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الطبعة الثانية 1433ه / 2012م 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنولوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينه على أي 


جهازأو نقله باي شكل أو وسيلة الكترونية أو ميكانيكية أو بالنسخ أو التصوير أو بالتسجيل أو بأي وسيلة أخرى إلا 
بموافقة خطية مسبقة من الجامعة 


يطلب هذا الكتاب مباشرة من الجامعة :177337.115).2)10 
٠‏ ت/00967/1373237 تحويلة6121 
أو من دار الكتاب الجامعي - صنعاء - ت/00967/1471790 


E-mail : Dalkitab @ yemen.net.ye 
) 2009-537( رقم الإيداع‎ 


هه هو 


مقد مي 


الحمد لله العزيز الوهاب الذي أنزل على عبده خير كتاب: يأتي هذا الكتاب 
ليلبي حاجة طلبة التعلم عن بعد المستوى الثالث # جامعة العلوم والتكنولوجيا. 
تكتسب إدارة الموارد البشرية أهمية كبيرة 4 المنطقة نتيجة علاقتها المباشرة 
بالعنصر البشري الذي يمثل أحد أهم عناصر الإنتاج الأساسية 4 آي منطقة. 
لذلك عزيزي الدارس» فقد حاولنا أن نقدم لك- عزيزي الدارس- هذا المقرر 
موضحين فيه الأبعاد المختلفة المتعلقة بمفهوم ووظائف إدارة الموارد البشرية وفق 
أحدث المنهجيات العلمية التي تتناسب مع قواعد التعلم الذاتي: 
وعليه يتوقع منك- عزيزي الدارس- بعد دراسة هذا المقرر أن تكون قادراً على أن: 
1- تعرف مفهوم إدارة ااذ البشرية وخظوات تنظيمها وعلاقتها بالأدوات 
الأخرى. 
2- تحدد الوظائف التخصصية لإدارة الموارد البشرية والمتعلقة وكل من تصميم 
وتحليل وتوصيف الوظائف وتخطيط الموارد البشرية. 
3- تشرح وظائف إدارة الموارد البشرية المتعلقة بالحفاظ على ال موارد البشرية 
والمتمثلة بخ كل من: التعويضات المباشرة» والصحة والسلامة» والنظام 
الإداري وعلاقات العمل الجماعية. 
4- تشرح الوظائف الخاصة بتطوير وتنمية الموارد البشرية المتعلقة بكل من ( 
التدريب والتظوير الإداري وتقييم أداء العاملين لتطوير"النظام. 
ولغرض تحقيق الأهداف السابقة- عزيزي الدارس-» فقد تم تقسيم الكتاب إلى 
ثمان وحدات مستقلة موزعة على النحو التالي: 
الوحدة الأولي: مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشرية: 
- مفهوم إدارة الموارد البشرية. 
- أهمية إدارة الموارد البشرية. 
- خطوات تنظيم إدارة الموارد البشرية. 


الوخدة الثاتية+وضاولنا فيها الوظاكف الشخضصية لأذارة وارد البشرية: 
- تقسيم الوظائف. 
ب قعل الرطاتت 
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- تصنيف الوظائف. 
الوحدة الثالثة: وظائف إدارة الموارد البشرية الخاصة باجتذاب الموارد البشرية: 

- الاستقطاب. 

- الاختيار. 

- التعيين 
الوحدة الرابعة: وتناولنا فيها الجزء الأول من وظائف إدارة الموارد البشرية والمتمثلة 
ے2 

- التعويضات المباشرة ( الأجور والمرتبات ). 

- تقييم الوظائف . 
الوحدة الخامسة: وتناولنا فيه الجزء.الثاني:من.وظائف إدارة الموارد البشرية المتعلقة 
بالحفاظ على العاملين 2 المنظمة والمتمثلة -ف: 

- نظام الحوافز: 

- الخدمات. 

- الصحة الالازمة. 

- انضباط الأفراد والنظام التآديبي. 
الوحدة السادسة: الجزء الثالث منن وظائفة إدارة الموارد البشرية المتعلقة بالحفاظ 
على العاملين 3 المنظمة: 

- تطوير وتخطيط المسار الوظيفي. 

- إدار#تحركة الوؤظيفة. 

- علاقات العمل الجماعية والمساومات الجماعية. 
الوحدة السابعة والثامنة: وتناولنا فيها الوظائف المتعلقة بتطوير الموارد البشرية 
والمتمثلة ب9: 

- التدريب والتنمية الإدارية. 

- التطوير الإداري 

- تقييم أداء العاملين. 

- التطوير التنظيمي. 
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الرحدة االخاامسة» الاك الخاصة مالعا حالم وارد 
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مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشرية 


النشاطات الخاصة باحتذاب 


الموارد البشرية (التوظيف) 
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الموارد البشرية 


تخطيط الموارد البشرية 


الوظائف الخاصة بالاحتفاظ 
بالموارد البشرية 


وظائف إدارية 


الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية 


الوظائف الخاصة بتطوير 
وتنمية الموارد البشرية 
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١ 18107‏ مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


1- المقدمىي 


1-1 تمهيد : 

فزيزى الدارس» لقد بدا الاهتمام بإنشاء إدارات متخصصة بف مجال شكون الأغراد 
برض ترز ا تاجات التظلسة مدن الوق العامة بو التحاقطه عليها رها 
و افد اف ك حل مشاكل الأشرادء واي دور الوسيظ نيو الال وا اة 
بدا ماخر ٠‏ خي كان اعثمام المتظيات ك البداية متضبا على الإدازات اللرقيطة 
بشئون الإنتاج والشئون المالية» فضلاً عن أن كل مدير ب المنظمة كان يمارس دور 
إدارة شكون الأفراد (العاملين) 4 القطاع الذي يراسه» وخاصة فيمنا يتعلق بتخطيط 
وتنظيم وتوجيه ورقابة أداء العاملين: 

لذلك- عزيزي الدرإهيق دك ااا لفن اوي رحد ة أن نوضح لك التطور 
التاريخي لمفهوم إدارة ا مألا الاش رية( ملم بجان) مد اذه الو هيد الأهمية والدور الذي 
تلعبه هذه الإدارة 2 الاعاش اة من اكات كا ا نقوم 4 هذه الوحدة 
بتحديد سلطات ومسؤوليات إدارة الموارد البشرية وتوضيخ دور إدارة الموارد البشرية 
والإدارات التنفيذية الألْقَرة ]لك القيام بالألممال المرتبطة بَال9آزد البشرية 


2-1 أهداف الوحللة |: 


عزيزي الدارس» يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادراً على أن: 


تبين المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية. 
تحدد أهمية إدارة الموارد البشرية. 


تشرح خطوات تنظيم إدارة الموارد البشرية. 
تحدد سلطات ومسكوليات إدارة الموارد البشرية. 
توضح علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى 


0<" مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


1 -3أقسام الوحدة 


موضوعات هده الوحدة على ثلاثة أقسام رئيسية ڪما يأتي: 


© مفهوم إدارة الموارد البشرية. 
©» أهمية إدارة الموارد البشرية. 
* خطوات تنظيم إدارة الموارد البشرية. 


1 القراءات المساعدة: 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 2 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1- عقيلي» عمر وصفي» 5 إدارة الموارد البشرية المعاصرة» دار 
الأوائل للنشر » الاردن» عمان» » من ص(110-9). 
2- عايدة خطاب ومجموعة من المؤلفين, 2006-2005» إدارة الموارد 
الك كلر: الشجار: ‏ اا عين عمسن :عر 09 
3- زناتي» محمد ربيع وآخرون(2005).» إدارة الموارد البشرية» جامعة 
طنطاء ص (98-69). 
aaj AGE‏ 
1 الوسائط الد 
عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
. الوحدة الأولى من القرص التعليمي المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (1) الموجودة يذ أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ا موقع radio.us1.edu/.‏ . 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.ust.edu.ye« LMS‏ 


6.1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


الوحدة الأولى ‏ مهوم 


عزيزي الدارس» لكي تتمكن من فهم هذه الوحدة ينبغي أن تكون قد زرت أي منظمة 
أو منشأة لتتعرف على الأقسام والإدارات المختلفة ومعرفة موقع إدارة الموارد البشرية بين هذه 
الإدارات. 


وتنظيم إدارة الموارد البشرييت 


تمشل إدارة الموارد 
البشرية المحور 
الأساسي ف تنظيم 
العلاقة بين المنظمة 
والعاملين» وترمي إلى 


تحقيق أهدافها 
وأهدافهم من خلال 
مجموعة من الأنشطة 
والبرامج المختلفة. 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


2- مطهوم وتنظيم إدارة الموارد البشريت 


2 -1 مفهوم (إدارة الموارد البشرية): 
عزيزي الدارس» لقد أطلقت عدة تسميات على إدارة الأفراد من قبل كتاب 
الأداية كيماكف هن شنافنا دار الأشا ا وهحاك ف سهافا (لإدارة ون 
العامليق)): وهتاك مخ ماعا ((إدارةالقوى العامة وتاك سن سناها ((إذارة 
الموارد البشرية)): إلا أن مضطلع ((إذارة الموارد البشرية)) حل محل بقية 
المصطلحات الأخرى» گنها کر ر وار تاوا مع المتغيرات الاقتصادية 
والتكنولوجية والاجتماعية؛ فهو يتعامل مع الفرد من منطلقات جديدة باعتباره 
غتهوا مستا وه ».ولي غار مقصيرا كانها اهار 1 لزاذارة الواده 
البشرية)) لا يقتصر دورها ءا زتغ ا يوي المشاكل كما هو الحال 2 
((إدارة الأفراد))» وإنما المشاركة الكاملة والفعلية 2 التخطيط الاستراتيجى 
ا 
وإذا تتبعنا التعاركف التي تناولت مفهوم إدارة وارد البشرية» فسنجد أن 
معظم هذه التعاريف تدور حول وظيفة هذه الإدارة ومضمونها وهدفهاء وبالتالي فإن: 
مجموعة النشاطات الخاصة باستقطاب الأفراد والاحتفاظ بهم وتطويرهم» بغرض 
تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد. 
2 -2 أهمية إدارة الموارد البشرية: 
تكتسب إدازة.الموارد البشرية أهمية كبيرة ك المنظمة ..ويمكن إرجاع هذه 
الأهمية إلى مجموعة من العوامل» يأتي 4 مقدمتها : 
٠‏ علاقتها المباشرة بالعنصر البشري الذي يمثل أحد أهم عناصر الإنتاج 
الأساسية. 
© التوسع الكبير ك حجم المنشآت» الذي ترتب عليه زيادة حجم العمالة 
فيهاء وهذا أدى إلى زيادة مشاكل القوى العاملة» مما ترتب علية ضرورة 
وجود وحدة إدارية متخصصة تهتم بمعالجة مشاكل العمال وترعى شؤنهم. 
© زيادة وعي وثقافة العاملين» والذي ترتب عليه زيادة رغبة وطموح العاملين 2 
تحسين أوضاعهم وظروفهم» وجعل من الأهمية بمكان إيجاد إدارة 


متخصصة تضم مجموعة من الخبراء والمتخصصين» تقوم بدراسة سلوك 
الأفراد» ورسم السياسات التي تتعامل مع قضايا وشئون العاملين. 
© ظهور النقابات العمالية كجهة تتبنى المطالب بتحسين ظروف العاملين 
الاقتصيادية والاجتباعية اعظى إذازة اشؤايد البشرية أهنية كييرة 
باعتبارها الجهة التي تمثل المنظمة 4 الحوار والتفاوض مع النقابات وخلق 
جو تعاوني وفعال معها. 
© تتبنى المنظمة ومن خلال إدارة الموارد البشرية تتفيذ برامج عدة» كالرعاية 
الصحية» والتقاعد» وتقديم العديد من المزايا النقدية والعينية» وهذا بدوره 
يؤدي إلى تحفيز العاملين ودفعهم إلى المزيد من العطاء والإنتاج. 
© تتأثر المنظمات - وبشكل واس ع وكبير - بالقوانين التي تصدرها الدولة» 
والتي تنظم علاقة ا اید وره يتطلب استيعاباً وفهماً 
كاملاً لبذه القؤانين واللوائح وكيفية تطبيقها > والجهة المؤهلة للقيام بهذا 
الدور نيابة عن المتظمة هي إدارة الموازد البشرية. 
وهذه الأهمية الت تع بها إدارة المأوارد الببشرية تفلي ضرورة تنظيم إدارة 
الموارد البشرية بشكل يجعلها قادرة على القيام بوظائفها» وتحقيق أهدافها بسلاسة 
ويسرء وبناء عليه فإن موضوعنا التالي هو تنظيم إدارة الموارد البشرية. 


بعد أن عرفت أهمية إدارة الموارد البشرية وطبيعة عملها داخل المنظمة. اذزحر 


باختصار بعض العوامل البيئية التي تؤثر على المنظمة بشكل عام وإدارة الموارد 
الیو کل اض 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


الوحدة الأولى 


عرف مفهوم إدارة الموارد البشرية مع بيان أهميتها. 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


2 -3 تنظيم إدارة الموارد البشرية: 
يقصد بتنظيم إدارة الموارد البشرية تحديد وتجميع الأعمال (الوظائف) 
المتعلقة بالموارد البشرية هذ وحدة إدارية معينةء (قسم/ إدارة/ إدارة عامة)» ثم 
تحديد المسئوليات والسلطات والعلاقات والأفراد العاملين فيهاء وذلك بهدف تحقيق 
أهداف إدارة الموارد البشرية» ومن ثم تحقيق أهداف المنظمة ككل. 
وهناك خطوات عديدة لابد منها لتنظيم إدارة الموارد البشرية» يمكن إيجازها فيما 
اول لحد اسداف إذازة الكوارد البشرية. 
ثانياً: تحديد الوظائف التي تحقق الأهداف. 
ثالثاً: تجميع أنشطة وأعمال ووذ افف نالفط ارو البشرية المتشابهة» ووضع كل 
مجموعة من الأ عم جهو ا كرس بن توا صة بها. 
رابعاً: تحديد سلطات و یات إدارئ ١۱8ر‏ لبش ر2 
خامسا: تحديد علاقة لاا الموارد برت بالإذازات اله 


وفيما يلي شرح موجز لبذه الخطوات: 
أولاً: تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية: 

بالرغم من أ ألا ا و9 سي وة .| الجزءاً مهما من أهداف 
المنظمة ككل» إلا ,آنه لابد من تحديدها بشكل واضح» حتى يكون العاملون 2 
هذه الإدارة على دراية وبينة بالفايات التي يسعون لتحقيقها - وهي أيضاً - تمثل 
بالنسبة لبم معيارا لتحديد درجة نجاحهم أو إخفاقهم. 
وتعمل إدارة الموارد البشرية لتحقيق الأهداف الآتية: 
8 استشفطات: اتا صر ات رة ذا ااك اء ورا على اداه 


والواجبات الموكلة إليها. 

© الاستخدام الكفؤ والفعال للعنصر البشري» بغرض زيادة الإنتاج وتحسين 
الإنتاجية» وذلك من خلال المزيد من التدريب والتنمية والتحفيز. 

رقع التروح التحتوية امان وتقمية مشامر الولاء والانقباء تدهم ونت ذلك 
لتاقو ا العافلين ال ارك و اترا الحوية. 


© 
ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


1#. العمل على اناد توافق بيخ أهداف القرد وأهدافة التظلمة: من خلال 
دراسة وفهم احتياجات كل طرف» ومن ثم العمل على تحقيقها. 

© إيجاد فرص مناسبة للتقدم الوظيفي للعاملين» من خلال المساعدة # 
تخطيط المسار الوظيفي. 

© احترام وتطبيق التشريعات التي تصدرها الدولة» والتي تنظم العلاقة بين 


العاملين والمنظمة. 
© خلق التعاون بين النقابات باعتبارها ممثلة للعاملين» وبين الإدارة باعتبارها 
ممثلة للملاك. 


أضائيب الل ولك اک واس ال تت ف ان 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


0 
ما أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها؟ 8 


ثانياً: تحديد الوظائف التي تحقق الأهداف : 

تحدقنا سابك ان أهداف إدالة ال وارد البشللللة التي تسعى الإدارة إلى 
تحقيقها ضمن إا واف نلا الل ا و تطيع هذه الإدارة 
التوصل إلى نتائج ا تحقيق آھدافھاء لابد أن يتم دا اق ممارستها للعديد 
من الوظائف» التي من خلالبا تتحقق أهداف إدارة الموارد البشرية؛ وبالتالي 
الأهداف العامة للمتظمة: 

تقوم إدارة رارك البشرية مهجم وعتين من الوظاقق امقر ايداف نظي 
أ- وظائف تخصصية: 

تصميم وتحليل وتوصيف وتخطيط الوظائف. 

1 - الوظائف الخاصة باجتذاب الموارد البشرية [الاستقطاب التعيين الاختيار]. 


الوحدة الأولى 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


يم 


0<" مفهوم وتنظيم إدارة الموارد اليشرر 


2- الوظائف الخاصة بالحفاظ على الموارد البشرية [ التعويضات المباشرة» 
تقييم الوظائف» الحوافزء المنافع والخدمات» تخطيط المسار الوظيفي 
وإدارة الحركة الوظيفية للعاملين» ....الخ]. 
3- الوظائف الخاصة بتطوير الموارد البشرية [ التدريب» التطوير الإداري 
»تقييم أداء العاملين » التطوير التنظيمي]. 
وسوف نتناول هذه الوظائف بشيء من التفصيل ب الوحدات القادمة 
ب - وظائف إدارية: 
لا تستطيع أن تقوم إدارة الموارد البشرية بممارسة وظائفها التخصصية 
بطريقة صحيحة تحقق من خلالبا الأهداف المنشودة إلا إذا مارست هذه الوظائف 
عبر العملية الإدارية المتمثلة 2 التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقاية. 


عريرزي الدارس» تناول بشكل مختصر كل وظيفة من هذه الوظائف الإدارية. 


ثالذاً: تجميع أنشطة أف اعمال أو وظائفا إدارة الموارد البشرية المتشابهة ووضع كل 
مجموعة من الأعمال اللمللؤلابهة 4 وتخدئْإد ارية تخاطاة بها! 
بعد أن تعرضنا ‏ الإ11ا1ة الط يط الملل أو التخصصية الخاصة 
بإدارة الموارد الد ا ا 1 ل والاختيار والتعيين, 
الوا 
نبد بتجمي لمال المتشابهة منها ووضعها 4 وحك 9 أرية واحدة (هيڪل 
قطيبي): هدا وا بیج شكل نی واد اليكل العظيميي لإذازة الوارة 
البشرية» فهناك أشكال متعددة ويخصائص مختلفة يمكن استخدامهاء ويتوقف 
توغ اليكل الخد على حجن النطمة وها ورانا ها وتظرة القدار: 
العليا لأهمية هذ ار ومدق اهار اف اة داكل الاد وخارجها 
وبالتالي فإن اليكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية قد يكون هيكلاً 
وظيفيا أو جعرافيا أو قاقماً على آساس الأقسام ووحدات الإنتاج...وهكذا . 
والشكل (1-1) يبين نموذجاً لبيكل تنظيمي وظيفي يوضح موقع نشاطات إدارة 


الموارد البشرية 2 منشأة متوسطة أو كبيرة الحجم. 


شكل رقم (1-1) 
وهكذا بعد ت ميكل لها راب وار دزقو رية تقوم الإدارة بممارسة 
وظائفها التي تناوثناه اقا ودد ف خلال ال الع التي تتمتع بهاء والتي 
سنتحدث عنها 2 لدو د 
رابعاً: تحديد سلطات سوليات إدارة الأوارد البشرية / 


© مفهوم السلطة: Authority‏ 
يقصد بالسلطة بشكل عام الحق 2 إصدار القرارات لتوجيه الآخرين 
بالقيام بالأعمال التي تحقق أهداف المنظمة» ويمكن تقسيم السلطة هنا إلى أنواع 


ثلاثة : 
© السلطة التنفيدية : Line Authority‏ 


وهي حق المدير 4 توجيه المرؤوسين التابعين له للقيام بواجباتهم وتحمل 
مسئولياتهم لتحقيق أهداف المنظمة. 
السلطة الاستشارية : 

هي الحق (151811) 4 تقديم النصح والاستشارة لأصحاب السلطة 
التنفيذية» وتكون غير ملزمة التنفيذ من قبل الآخرين» ولا توجد هذه السلطة إلا 


الوحدة الأولى 


بوجود سلطة تنفيذية. 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


© السلطة الوظيفية (التخصصية): Functional Authority‏ 

هي الحق © إصدار تعليمات ملزمة # مجال التخصص للإدارات الأخرى, 
ويستمد المدير هذه السلطة من الخدمات التخصصية التي يقدمها لهم» وليس من 
كونه مديراً مباشراً عليهم» كما هو الحال ب4 مدير الموارد البشريةء الذي يعطي 
أ وا مر ااا را ك الأخرف با عداد كف الا تاجات القدريية: 

والآن وعلى ضوء تحديدنا لمفهوم السلطة نطرح سؤالاً مهماً وهو: ما هي 
سلطات إدارة الموارد البشرية ؟ 
ويمكن الرد على هذا السؤال من خلال الآتي: 
- السلطة التنفيذية لإدارة الموارد البشرية: H.R.M. Line Authority‏ 

يمارس مدير إدارة الموارد البيشريةصاطته التنفيذية من خلال توجيه أنشطة 
العاملين ب2 إدارته فقط» ب اااي تارك الإروالةرارات والتوجيهات الملزمة 
لمدير الموارد البشرية تتف بم وح ال اة ا وز على أعضاء إدارته دون 
الغيرء فمثلا لا يحق اطا لوار الله بنوجب اط ته التنفيذية - أن يوجه 
مدراء الإدارات الأخرئ» كالتسويق» والمالية» والإنتاج» باتتفاذ أي إجراء فيما يتعلق 
بتحديد أجورهم أو تدريبهم أو تعينهم» وإنما المدراء المختصون أنفسهم هم المسئولون 
عن ذلك. 
- السلطة الاستشارية لإدارة الموارد البشرية:.. HRM Staff Authority‏ 

وهي السلطة التي تستمدها إدارة الموارد البشرية من الخبرات والمعارف التي 
تمتلكهاء والتي تجعلها قادرة على إبداء النصح والمساعدة للإدارات الأخرى. 

ومن الأمثلة على ذلك قيام إدارة الموارد البشلرية 2 مساعدة الإدارات 
الأخرى» كالإنتاج والتسويق والمشتريات والمالية...الخ 4 عمليات التوظيف› 
والتدريب والتقييم» والتحفيزء والترقيات. 


- السلطة الوظيفية لإدارة الموارد البشرية : 
HRM. Functional Authority‏ 
وهنا تقوم إدارة الموارد البشرية بحكم ما تمتلكه من مهارات وخبرات 
بإصدار تعليمات ملزمة ب4 مجال الموارد البشرية للإدارات الأخرى للالتزام والتقيد 
بهاء حيث لا تكتفي إدارة الموارد البشرية بمجرد تقديم الرأي والمشورة والمساعدة 
ضهنا هر الخال (السي”لطة الاستشارة)» وا سول اثخاة القراي مل قرارات 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


التعيين» التدريب» التقييم» وتحديد المرتبات والأجور, ومن ثم ترك رؤساء الإدارات 
والأقسام الأخرى (الإنتاجء المالية» التسويق...الخ) للتفرغ لممارسة نشاطهم 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


هناك ثلاث سلطات تتمتع بها إدارة الموارد البشرية . حدد هذه السلطات» 
واشرح طبيعة كل سلطة؟ 


عزيزي الدارس» بعد أن استعراضنا السلطات الثلاث لإدارة الموارد البشرية: 
ييرز أمامنا سؤال هام وهو :هل سلطات إدارة الموارد البشرية يجب أن تكون 
وظيفية؟» بمعنى أن تمتلك الحق 2 إصدار قرارات وتعليّمات ملزمة 4 مجال الموارد 
البشرية للإدارات الأ خو اك الإنتاب/ ودىد .الخ ) انها : بالرغم من أن هذا 
الأسلوب قد يواجه با اس ا4 .ل ج اون استشارية 5؛ بمعنى 
أن تقوم بإصدار تعليمات إرشادية غير ملزمة تسترشد وتستآنس بها الإدارات 
الأخرى ب مجال مالل شتلإن هجاو البشريت] فعا | آم أن هناك نشاطات 
مرتبطة بالموارد البش رلا إل القمم ست رفاسا ارة ||| البشرية 5 ونشاطات 
أخرى مرتبطة أيضا بالمؤارد البشرية يلجب القيام بها من قبل الإدارات الأخرى 
(كالإنتاج والتسوا .911167 شو بتطبيق اا5 الى بين إدارة الموارد 
البشرية والإدارات الْقتقيّذية الأخرى. 
وللإجابة عن هذا التساؤل يمكننا الانتقال للنقطة التالية» وهي علاقة إدارة الموارد 

البشرية بالاذازات الكخرى :هيما يضاق يوظيقة الموارد البشرية: 


الوحدة الأولى 


خامساً: تحديد علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى : 

إن مبدأ التعاون المشترك 2 إدارة الموارد البشرية هو المبدأ المعمول به بط 
كر من التقلمات وهه الها ن الشوك هنا أن هناف ك مو الات 
التي تخص الموارد البشرية تمارس بالتعاون والتنسيق بين كل من إدارة الموارد 
البشرية ورالد ارات الفتفيذية الأخرى: العو اا ف ابه اض الا اة 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


تعتبر إدارة الموارد البشرية 
جزءاً مكملاً تعمل كل 
الإدارات التنفيذية» سواءً 
كانت إدارات عليا أو 
وسطى أو دنياء وسواءٌ 


كانت إدارة للإنتاج أو 
للتسويق أو للمالية» وسواءًٌ 
كانت المنظمة سلعية 
كالمصانع» أو خدمية 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


والمسئوليات التي يجب أن يقوم بها كل من إدارة الموارد البشرية والإدارات التنفيذية 
الأخرى» فعا يضاق بيهن الوظاقف روط والواره اشر 

فنلاحظ مثلاً فيما يتعلق بوظيفة الاستقطاب والاختيار والتعيين» فإن دور 
الدراةةالعيةيين هو تيد امؤهلات والغيراك الى يجب أن متها الموظطتك 
الللوب ت ارطع التشاغرا» ومن كم كيدا إدارة الكوارة البشرية ا كمال اي 
الأخرىء والمتمثلة # نشر الإعلان مثلاء وإجراء الفرز الأولي» وترتيب إجراء 
الانكحاناس الا سه كد بتكإ رسال أف الرشحين ]ل ادا ادن 
الین وون اا ا ا ار ی ای مطيرق هليه الشروط» 


جدول (1-1) يوضح دور إدارة الموارد. البشرية والإدارات التنفيذية الأخرى 2 القيام 
بالأعمال المرتبظة بالموارد البشرية. 


دور إدارة الموارد البشرية 51211 E‏ و الأخرى 
ine‏ 


© كتابلة التؤصيف الوظيفي ووصف | © مساعدة محللي الوظائف» من 
الموظف؛بناءً على المعلومات التي ريحصل خلال وضع نموذج للأسثلة 
عليها من الإدارات التنفيذية. المتعلقة بواجبات ومسئوليات 
© البحث عن الموارد البشرية المطلوبة» من ا كل وظيفة. 
خلال الإعلان وزيارة المصادر الملائمة © الشرج لإدارة الموارد البشرية 
كالجامعات؛ والمعامد. ومكاتب عن كمية ونوع وتاريخ الحاجة 
التوظيف. للموارد البشرية. 


© إجراء المقابلات الأولية» ومن ثم إحالة | © القيام بمقابلة المرشحين» 
المرشحين المناسبين للإدارات التنفيذية | واتخاذ القرار النهائي للاختيار. 
لاستكمال بقية إجراءات الاختيار. © إعطاء العاملين الذين تم 

© متابعة تنفيذ أنشطة الاستقطاب اختيارهم معلومات تفصيلية عن 
وتعميمها. الوظائف والأقسام التي 

© إعطاء إرشادات فنية للاإدارات التنفيذية ١‏ سيلتحقون بها. 
فيما يتعلق بكيفية إدارة المقابلات. 


دور إدارة الموارد البشرية 51211 


تقديع النصافم للؤدازة العليا كما يتلق 
بوضع خطة تدريبية لهم» والتي تبنى على 
رؤيةالمدراء لاحتياجاتهم التدريبية 
المستقبلية. 
ديم السات لهاان جول اميه 


التدريب. 


المشاركة .ف خطط التدريب والثمية 
المتعاقة بالمنشاة حكلء لمواجهة 
احتياجات المنظمة كما تم التعبير عنها 
2 خطتها الاسحتراتيظية لوجم اة 
احتياجات الأفراذ. 


تنفيذها. 
الاحتفهة لجلات اتک رگ روطت 
المعلوم اكا ا لشاقة بالتدريب ين المدراء 
التنفيذيين بفرض التخطيط والرقابة 
والمتابعة! 

المشاركة بدرجات مختلفة 4 إعداد 
الجماتق شك ا 
تجميع وتحليل البيانات ومراقبة 
الأهداف المتعلقة بالموارد البشرية على 
مستوى المنظمة حكل. 

القيام بإجراء المقابلات مع العاملين 
الذين يتركون العمل ومعرفة أسباب 
الترك. 


القيام بعملية تقييم الوظائف بهدف 
تحديد القيمة النسبية لكل وظيفة من 


دور الإدارات التتفيذية الأخرى 
Line‏ 

لمواجهة الاحتياجات التدريبية 
للأفراد والمنظمة كما تم التعبير 
عنها 4 الخطة الاستراتيجية. 

© تزويد إدارة الموارد البشرية 
بالمعلومات التدريبية. 

© استخدام نماذج الأداء لتقييم أداء 
العاملين الذين أنجزوا دوراتهم 
التدريبية لمعرفة تأثير التدريب 
عليهم. 

© المشاركة 4 تنفيذ بعض برامج 
التدريب والتنمية. 


© تجميع المعلومات عن الأفراد 
التاركين للعملء وإعطاء 
معلومات عن الاحتياجات 
المتوفعة من القوى العاملة للقسم 
أو الإدارة. 

©» التخطيط للترقيات والتنقلات» 
وتحديد احتياجات العاملين من 
التدريب. 

© القيام بالمناقشة والمراجعة 
لخطط القوى العاملة. 

© مساعدة إدارة الموارد البشرية 
بتزويدها بالمعلومات المتعلقة 
بطبيعة الوظائف والقيم النسبية 


حي 


الوحدة الأولى 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


دور إدارة الموارد البشرية ۴هي دور الإدارات الأخرى 
Ine‏ 


© القيام بمسح للمرتبات والأجور» بغرض ٠١‏ لكل وظيفة لاستخدامها كاداة 
تحديد ما إذا كانت مرتبات المنظمة هي ٠‏ لتسيير الوظائف وتحديد 
نفس المرتبات التي تدفع ج المنظمات التعويضات. 
الأخرى المماثلة آم غير ذلك. © تحديد طبيعة ومبلغ الحوافز 
١‏ تقديم المشورة للإدارات التنفيذية فيما | التي يجب دفعها للعاملين. 
يتعلق بالبدائل المتاحة أمامها 4 مجال | » تحديد مجموعة الخدمات 
المرتبات والحوافز المالية. والمنافع التي يجب أن تدفعها 
© تطوير برنامج متكامل للمزايا المادية | المنظمة للعاملين. 
كساملا الخآامين ال جى والعاشبات 
التفاعديةء وذا اى طز ووه وا ارج 
التتفيذة: 
© وضع نظام مناسب للمرتبات والحوافز 
لجميع العاملين ضمن إطار الخطة 
الاسترات العامة المنكلمة. 


© تصميم أو المشاركة 4 تصميم نظام »© تتفيذ التقييم الفعلي لأداء 
تقييم الأداء. المرؤوسين. 

© القيام بتدريب المدراء التنفيذيين ورؤساء | © القيام بكتابة التقارير 
الاقام لاا 1 بالشكل المطلوب. 

© العمل على توزيع الاستمارات المستخدمة | © إشعارالمرؤوسين بنتائج التقييم. 
2 بالك E‏ كنك دا الماملين ومدى 


لذلك. تقدمهم. 
© القيام بجمع استمارات التقييم. 
© مراجعة استمارات التقييم ومدى دقتها. 
© الاحتفاظ بالنتائج 2 ملف كل عامل» 
لاستخدامها عند الحاجة لاتخاذ قرار 
بشأن العاملين. 
© الممساهمة 4 تصميم وتنفيذ سياسة مسئولة عن الصحة والأمن 
صحية وأمن صناعي لتضمينها الصناعي لجميع العاملين 2 
الاستراتيجية العامة للمنظمة:» ومراقبة | الإدارة أو القسم. 


فاعلية هذه الخطة. ١‏ تشجيع مشاركة الأفراد 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


دور الإدارات التتفيذية الأخرى 


دور إدارة الموارد البشرية 51211 
Line‏ 


© تأسيس لجنة/ أو تعيين شخص مختص والجماعات 2 النشاطات 
بالصحة والأمن الصناعي. التوعويةالخاصة بالأمن 
المشاركة 2 النشاطات التثقيفية المتعلقة ١‏ والسلامة. 
بالصحة والأمن الصناعي» والعمل على | © مراقبة نشاطات الصحة والأمن 
تشجيع الآخرين بالمساهمة 2 هذا الصناعي للعاملين 2 الإدارة. 
الجانب. © تتفيذ تفتيش أمن صناعي 
القيام بالتفتيش الدوري والمفاجئ من ١|‏ وسلامة مهنية دورية 2 الإدارة» 
خلال مهندسين مختصين من أجل | وعمل تقارير بذلك. 
التأكد من إجراءات السلامة» وظروف | © القيام بإجراءات تأديبية لمن 
العمل؛ وسلامة الآلات» ومن ثم اتخاذ يخالف قواعد الصحة والأمن 
التوصيات اللازمّة لذلك. الصناعي. 
إعداد ملصقات وكتيبات إرشادية 
متضمنة تقارير وإحصائيات حول 
الحوادث: ومناقشتها 4 اجتماعات دورية 
مخصصة لذلك. 
تصميم إجراءات النظام التأديبي. © القيام بلقاءات غير رسمية مع 
مراقبة مدى فاعلية إجراءات النظام ١‏ أعضاء الإدارة التنفيذية لمناقشة 
التأديبي. قضايا النظام التأديبي. 
إعطاء النصائح المرتبطة بتطبيق النظام | ©» إصدان:تحذيرات رسمية بحسب 
التأديبي. النظام التأديبي. 
تنظيم برامج تدريبية لأعضاء الإدارات | © الاحتفاظ بسجلات للانذارات 
التنفيذية حول قضايا مرتبطة بالنظام | الصادرة. 
التأديبي. 
مراجعة إجراءات الفصل للتأحد من | هه 24 كثير من المنظمات فإن 
مطابقتها للقوانين. عملية الفصل يتم التعامل معها 
إعطاء نصائح ودليل للاجراءات السليمة ١‏ من قبل إدارة الموارد البشرية 
للفصل. وبمشاركة المدير التنفيذي 
© إعطاء تدريب مناسب للأفراد الذين قد المختص. 
يشاركون ب قرارات الفصل. 


الوحدة الأولى 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


العلاقة التي يجب أن تسود إدارة الموارد البشرية بالإدارات التنفيذية الأخرى 
هي علاقة التعاون والتنسيق» نافش هذه العبارة بالتفصيل» من خلال أمثلة 


3- الخلاصي: 


تناولنا - عزيزي الدارس- .4# هذه الوحدة مفهوم إدارة الموارد البشرية 
والذي يقصد به : مجموعة النشاطات الخاصة باستقطاب الأفراد والاحتفاظ بهم 
وتطويرهم» بغرض تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد» ثم استعرضنا أهمية 
إدارة الموارد البشرية» ومن ثم ناقشنا تنظيم إدارة الموارد البشرية» والذي يشمل 
خمس خطوات هي تحديد أهداف إدارة الموارد البشرية» وتحديد الوظائف التي 
تحقق هذه الأهداف» والتي تشمل الوظائف التخصصية كالاستقطاب› 
والاختيارء والتعيين» والتدريب...الخ» والوظائف الإدارية كالتخطيط› 
والتنظيم...الخ » وتجميع أنشطة وأعمال (وظائف) إدارة الموارد البشرية المتشابهة» 


ووضع كل مجموعة من الأعمال المتشابهة 2 وحدة إدارية خاصة بهاء وتحديد 
مماظات ومسكوليات إدارة اخوارة البشريةء وا فمل السملظة افيد 
والاسعقطابية والوظليفينة والشيرا دي غلاق ادان الموارة النسرية بالؤد ارات 
الآخرى» والتي تبنى على التعاون والتنسيق المشترك. 


0<" مفهوم وتنظيم إدارة الموارد اليشرر 


يم 


4- لمحن مسبقي عن الوحدة الد راسي الآتيي: 


عزيزي الدارس» بعد أن تعرفنا 2 هده الوحدة غلئ التطور التاريخي لمفهوم 
إدازة المواود البشرية والدوى الذي تلعبه هذه الإدارة يف المجالات دات الحلاقة سو 
نحاول 4 الوحدة الثانية ان نتناول بشيء من التفصيل الوظائف والمهام التخصصية 


لإدارة الموارد البشرية المتمتلة 4 تصميم وتحليل الوظائف وإضافة اك القيام 
تحديد الاحتياجات من القوى العاملة » من حيث الكم والنوع وتاريخ الاحتياج. 


5-إجابات التد ريبات: 


تدريب (1) 

تمارس المنظمات نشاطاتها ضمن إطار بيئة تفرض عليها أن تمتلك فهماً كاملا 
لبذه البيئة» وأن تكون باستمرار على عَلم ودراية بالتغيرات البيئية الرئيسية المؤثرة, 
حتى تستطيع بذلك تحديد مهمة المتشسأة وآأهدافها واستراتيجياتها وسياساتها 
بشكل واضح. والمعرفة والفهم للبيئة مهمان وأساسيان» ويمشلان الخطوة الأولى ج 
عملية التخطيط وإدارة المنظمة بشكل صحيح وعلمي. 

ويقصد بالبيئة كل العناصر والمتغيرات (اقتصادية» سياسية» منافسون, 
لوائح» هيكل تنظيمي) التي تحيط بالمنظمة وتمتلك تأثيراً عليهاء وتنقسم البيئة إلى 
البيئة الخارجية والبيئة الداخلية» والشكل (1-2) يوضح الإطار العام لبيئة المنظمة. 


الوحدة الأولى 


1 
21 
1 
3 
9 
a 
1 


3 


يم 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


أولاً : اهيكل التنظيمي. 
ثانياً : الموارد. وتشمل : العمليات» 


الإنتاج» التسويق» الموارد البشرية» المالية» 
الشراء والتخزين» نظم المعلومات» 
الأبحاث والتطويرء والإدارة. 
ثالغاً : ثقافة المنظمة. 


تفلل (1-2) الإطار العام لبيئة المنظهة 


وفيما يلي تعريف مختصر لكل مكون من مكونات البيئة: 

© البيئّة الخارجية External Environment‏ : 
يقصد بالبيئة الخارجية كل العناصر أو المتغيرات التي تقع خارج المنظمة وتمتلك 
تاثيراً عليهاء مقلل ال اتغارات الاقتصادية والاجتماهيّة والشياسية والثقافية 
والتكنولوجية والدولية والموردون والمنافسون والعملاء والموزعون والحكومة 
والاتحادات العجالية: 


وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين هما: 

- البيئّة العامة General Environment‏ : 
وتعرف بأنها جزء من البيئة الخارجية؛ وتشمل العوامل والمتغيرات التي تؤثر على 
كافة المنظمات وليس على بعضهاء أي أن تأثيرها لا يقتصر على منظمات دون 
آخرى» كما أنه يصعب إلى حد كبير السيطرة عليها ٥1ھ11٥ .NNon-contr‏ وتتمثل 
ميكوكات و طا خر اتبيقة الحا ف ارات والعو امل الاقتسيادي , التمقياض: 
والثقافية» والتكنولوجية» والقانونية» والسياسية والدولية. 


- البيئّة الخاصة (الصناعية) (المهمة) Industry Environment‏ : 
وهي جزء من البيئة الخارجية وتعرف بأنها البيئة التي تمارس تأثيراً متفاوتاً على 
المنظمات» !أي أنها تؤثر على بعض المنظمات ولا تؤثر على البعض الآخراء وتعتبر 
أكثر ارتباطاً بصياغة وتشكيل أهداف المنظمة» وهي وإن كان يصعب السيطرة 
عليها إلا أنه يمكن التأثير فيها. 

© البيئّة الداخلية Internal Environment‏ : 
يقصد بها كل القوى التي تعمل داخل المنظمة نقسهاء وتشمل اليكل التنظيمي 
بأشكاله المتعددة» وموارد المنظمة وثقافتها. 


تدريب (2) 
تتمثل الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية ب2: 
٠‏ التخطيط: Planning‏ 


ومن خلال هذه الوظيفة تعمل إدارة الموارد البشرية على التنبؤ بعدد ونوع وتوقيت 
العمالة المطلوبة» وهذا بدوره يساعد 4 علمية تخطيط الموارد البشرية والتنبؤ 
بمعدلات الأجور السبائدة 4 النشاط المماثل» وبالتالي يساعد ذلك على رسم 
سياسات الأجور» وهكذا بالنسبة لبقية الوظائف التخصصية التي لا يڪمن 
ممارستها بشكل فعال إلا من خلال التخطيط السليم لها آولا. 
© التنظيم: Organizing‏ 

حتى تستطيع إدارة الموارد البشرية القيام بجميع مهامها التخصصية لابد أن يتم 
ذلك 2 إطار من التنظيم الجيد القائم على تقسيم العمل وتحديد الصلاحيات 
والمسئوليات والعلاقات 4 إطار إدارة الموارد البشرية» وحل الصراعات 
والمشاكل داخل إدارة الموارد البشرية.....الخ. 


الوحدة الأولى 


© التوجيه: Directing‏ 
لابد لإدارة الموارد البشرية أن تسعى إلى تحفيز وقيادة العاملين فيهاء وذلك من 
خلال استخدام الأجور التشجيعية والترقيات والعلاوات» والمشاركة 2 الأرباح» 
وإعطاء الفرص للعاملين بالمشاركة ب4 صناعة القرار» وخلق وسائل اتصال 


جيدة بين جميع العاملين. 


مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر: 


يم 


© الرقابة:  Controlling‏ 
الرقابة هي مقارنة المنفن بالمخطط» وتحديد الانحرافات» ومن ثم معالجتهاء 
وتتناول عملية الرقابة 4 إدارة الموارد البشرية عده جوانب» منها وضع معايير 
سليمة لقياس أداء العاملين بالاشتراك مع الإدارات الأخرى المعنية» والمشاركة 
ب2 تقييم أداء الأفراد» وتقييم نظام الحوافز والأجور والمرتبات ونتائج 
التدريب....الخ. 


6-المصطلحات 


Authority السلطة.‎ 
Functional Authority . السلطة الوظيفية‎ 
Human Resources Management . إدارة الموارد البشرية‎ 
Line Authority . السلطة التنفيذية‎ 
Staff Authority السلطة الاستشارية.‎ 


ا مفهوم وتنظيم إدارة الموارد البشر 


يم 


rem َل‎ 


الموضطوع 

1- المقدمة 201201 
1-1 تمهيد ا OEE DE‏ 
2-1 أهداف الوحدة TS‏ 
ادق أقسام الوحدة E‏ 
4-1 القراءات المساعدة EE‏ 0 

5-1 الوسائط التعليمية المساندة E‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 0 

2- القسم الأول: تصميم وتحليل ووصف الوظائف 2321300008 
1-2 تصميم الوظائف ا 
2-2 تحليل الوظائف O TATE‏ 5 
3-2 التوصيف الوظيفي 7ب 0 

3- القسم الثاني: تخطيط الموارد البشرية E O‏ 
1-3 مفهوم تخطيط القوى العاملة 00 

2-3 أهمية تخطيط الموارد البشرية 0 
3-3 أهداف تخطيط الموارد البشرية 5 
4-3 مراحل تخطيط الموارد البشرية ب E‏ 

4- الخلاصة SS SS‏ 
5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الآتية OES‏ 
6- إجابات التدريبات E A O‏ 
7- المصطلحات E E RC AT‏ 
8- التعيينات ا ا وي ا اي 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


وظائف إدارة الموارد البشر 


یہ 


1- المقدمىي 


1 -1 تمهيد : 
عزيزي الدارس: مرحبا بك إلى الوحدة الثانية التي سنتناول فيها الوظائف 
اتخ لإدازة اواو البشدرية و انظ ميم وتال وومسقف الوظاقت 
کو و 
حيث تعتبر عملية التصميم الوظيفي من أهم الوظائف التخصصية التي 
يجب ان تقوم بها إدارة الكوارد البشرية»فهي تمش المرحلة السابقة والأساسية لعمليتي 
التحليل الوظيفي 42217515 [٥0‏ والوصف الوظيفي 106501100100 ط0[ وكذلك 
وصف الموظف Employee Descripti0¬‏ 
وقبل القيام بعملية التموي !27 از منظمة: لابد من التعرف على 
العوامل التي يجب مرا عاتي يف عم ل كمي الإ الي : حتى نصل إلى تصميم 
وظيفي جيد وفعال يحقق أهداف المنظمة» ويشبع رغبات العاملين فيها. 
عزيزي الدارس» بعد الانتهاء من عملية التصميم الوظيفي والتي تتمثل 2 
تحديد أنواع الوظائف المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة؛ وتحديد الإطار العام لكل 
وظيفة» والمضمون الخاص بكل وظيفة:. رثم تبدأ المرجلة الآتية لها والمتمثلة 2 
التحليل الوظيفي ويتبا! | ارد ف |الرفشفي مرجطهلية العلا || الوظيفي © إعداد تحليل 
واقعي وواضح للوظيفة وللموظف» يكون أساساً سليما للمرحلة الآتية لها والمتمثلة 
2 مرحلة التوصيف الوظيفي ووصف الموظف التي يتم من خلالها 'إعداد بيان نهائي 
لبطاقةا مكتوب جوف من التحليل الوطيفي خاص بك 0 فة على حدة يبين 
فيه اسم الوظيفة والواجبات والمستوليات وظروف العمل المحيط باداء الوظيفة: 
علاقات الوظيفة بالغيرومتطلبات شغل الوظيفة ...الغ 
وهكذا فإن التوصيف الوظيفي» أو بطاقة 'توصيف الوظيفة"» تمثل النتيجة 
النهائية الملموسة لعملية التحليل الوظيفي. 
عزيزي الدارس» وبعد أن تتعرف المنظمة على عدد ونوع الوظائف التي يجب أن 
تتوفر فيها وذلك من خلال استكمالما لعمليتي التحليل الوظيفي (47210515 طه[) 
والتوصيف الوظيفي 10650110108 2100 تبدأ المنظمة بالمرحلة الآتية لباء وهي مرحلة 
تحدين احوإعافيا سخ القنوق العامة الوه واكدرية لفل هذه الولاقت؛ وهذه 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


المرحلة تسمى بتخطيط الموارد البشرية وسوف نحاول 2# هذه الوحدة تناول هده 
الوظائف بشئ من التفصيل. 


1 .أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة ان تكون قادرا على: 


© تعريف مفهوم تصميم الوظائف وبيان أهميته. 
تحديد العوامل المؤثرة 2 تصميم الوظائف. 
التعرف على مفهوم التوصيف الوظيفي. 
تحديد مكونات بطاقة التوصيف الوظيفي. 
التعرف على مفهوم تخطيط الموارد البشرية. 
تحديد أهمية وأهداف تخطيط الموارد البشرية. 
التعرف على مراحل تخطيط الموارد البشرية. 


الوحدة الثاذ 


نيص 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


الوحدة الثاذ 


نیہ 


وظائف إدارة الموارد البث 


1 قسام الوحدة 


عزيزي الدارس ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول موضوعات 
هذه الوحدة على قسمين رئيسيين: 
القسم الأول: 

* مفهوم وأهمية تصميم الوظائف. 

© العوامل المؤثرة ‏ التصميم الوظيفي. 

» مفهوم تحليل الوظائف» والخطوات المتبعة 4 عملية تحليل الوظائف 

» مفهوم التوصيف الوظيفي» ومكونات بطاقة التوصيف الوظيفي. 
القسم الثاني: 

* مفهوم تخطيط الموارد البشرية. 

* أهمية تخطيط الموارد البشرية. 

٠‏ أهداف تخطيط الموارد البشرية. 

© المراحل المطلوبة لتخطيط الموارد البشرية. 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 2 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1- عقيلي» وعمرو وصفي(2005)» إدارة الموارد البشرية» الطبعة 
الأولى»دار وائل للنشرء عمان» ص(270-227). 
2- السالم» ومؤيد سعيد صالح »وعادل حرحوش(2002).: إدارة الموارد 
البشرية» عالم الكتب الحديثة» عمان الاردن» ص (52-39). 
3- عايدة خطاب» وآخرون» 5م ادارة الموارد البشرية» كلية 
التجارة» جامعة عبن شمس.ص(209-139). 


1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 


. الوحدة الثانية من القرص التعليمي المرفق. 

. المحاضرة الإذاعية رقم (2) الموجودة ‏ أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ا موقع radio.us1.edu/.‏ . 

. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.edu.ye « LMS‏ 


عزيزي الدارس» لكي تتمكن من دراسة الوحدة بشكل جيد لا بد من 
الاستعانة بالقراءات السابقة التي وردت 2 البند 3-1 . 
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الوحدة الد 


نين 


حب 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


يمثل التصميم 
الوظيفي المرحلة 
السابقة لعمليتي 
التحليل الوظيفي 

Job Analysis 
والوصف الوظيفي‎ 

Job Description 
وك لك و ف‎ 
Employee الموظف‎ 


Description 


تعرف الوظيفة بأنها 
مجموعة الواجبات 
التي تحددها إدارة 
المنشأة وتتطلب ممن 
يشغلها شروطاً معينة 
تمشل الحد الأدنى 
اللازم لإنجاز هذه 
الواجبات. 
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2- الفسو الاول: تصميم وتحليل ووصف الوظائف 


2 -1 تصميم الوظائف Job Design‏ 
(الأعمال) الواجب توافرها 2 المنظمة والإطار العام لكل وظيفة:؛ والمضمون العام 
للوظيفة ومستواهاء وتحديد أين تبدأ الوظيفة وأين تنتهي. 


الإدارة العليا --كه إدارة عليا 


الشكل (1-2 ) يوضح تصميّم الوظائف 2 منشأة افتراضية 


والشكل (1-2) يوضح تصميم الوظائف ك منشبأة (افتراضية) حيث 
يحدد أنواع الوظائف وإظبار كل وظيفة» ومضمون كل وظيفة اتسويقي» مالي]ء 
ومستواهاء أما تفاصيا| مكل وظيفة سرك للمز حل اللالط|االتحليل الوظيفي؟ . 
وتقع مسئولية التصميم الوظيفي على مَدّراءَ الإدازات الرئيسية الذين قد يستعينون - 
خاصة 2 المنظمات 4 2 22220027 ى ةالموارد البشرية إلى 
جانب مشار تيا 283202125855185 ميم على العاملين؛ 
واقتراح أي تعديلات كلما ظهرت آثار سلبية من التصميم اكام على العاملين. 


2- 1-1 أهمية تصميم الوظائف: 
تتبلور آهمية التصميم الجيد للوظائف 4 مجموعة من العناصر يمكن 
إجمالها 2 الآتي: 
أ. خلق حافز جيد لدى العاملين» وتخفيض كل من الدوران الوظيفي» و 
معدل القباب تنس العاملية 
ب. رفع درجة الرضى الوظيفي لدى العاملين. 


ج. يؤدي التصميم الجيد للعمل داخل المنشأة إلى تجنيب العاملين لكثير من 
القلب» والشعور بالتوتر. 
د. المساهمة 4 رفع الكفاءة الإنتاجية كما ونوعاء بسبب حب العاملين 


لعملهم الذي يوفره لهم التصميم الجيد للوظائف. 


2-1-2 العوامل المؤثرة 27 التصميم الوظيفي: 
فزن الدارسء طناك مجم ين العوامل الى خر دا تمي الوظيق 


وحتى نصل إلى تصميم وظيفي جيد وفعال يحقق أهداف المنظمة؛ ويشبع رغبات 
العاملين فيها يمڪن تلخيص هذه الهو ا اوو فل كل الآتي: 


المدحل أو الفلسفة الإدارية الي تتبناها إدارة المنظمة 
لتص هيم الوظيفة » وتوحد عدة 'مداحل : 
أ- الإدارة العلمية. 
د المنهج اي 
أسسن ومبادئالتنظيم المتبعة في المنظمة. 
طبيعة أعمال المنشأة. 
مستويات الخبرة والمهارات المتوفرة ف اللنظمة. 
الحاحات النفسية والاجتماعية للفرد. 
التقدم الآلي والتكنولوجيا المستخدمة. 


سياسة الدولة تجاه العمل. 


حجم المنشأة. 


الشكل (2- 2) يوضح العوامل المؤثرة ب2 التصميم الوظيفي 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


أولاً: المدخل أو الفلسفة الإدارية التي تتبناها إدارة المنظمة: 
تخضع عملية تصميم الوظيفة (العمل) إلى المنهج أو الفلسفة الإدارية التي 
تتبناها إدارة المنظمة» و2 هذا الصدد يمكن عرض عدة مدارس (مداخل) وأهمها: 
أ - منهج الإدارة العلمية: 
رك ادك هذه الو ك ويميا لظ اع سات هدة اهمها 
© تقسيم العمل والتخصص: حيث ترى هذه المدرسة أن للتخصص وتقسيم 
العمل أثر كبير على الإنتاج وكفاءته؛ وبالآتي اعتمدت هذا المبدأ ڪأحد 
أسس تصميم الوظائف. 
© دراسة الحركة والزمن: والذي يقصد به معرفة مقدار الوقت اللازم 
والمسموح به لإنجاز عمل معين آووحدة إنتاج معينة بإتقان» ويتم ذلك من 
خَلال: 
- تجزئة العمل إلى الأجزاء المكونة له والتعرف على الحرحات 
الأساسية الضرورية لإنجاز العمل. 
- تحديد الات آلَرَاكَدَة (كير الضرورية) ت #بعادها. 
- تحديد الأسلوب أو الطريقة المثلى لأداء العمل .The one 665] Way‏ 
- تحديد الزمن لأداء كل مهمة» © سبيل تقدير الإنتاج المرغوب به 2 
اليومء بعلا إأطدافة سمو حاتت (نسيةيمكوية) إإثأ خير والراحة. 

* وحدة الأمر: ابتك الدراسات التل قام بها رواد الإذأرة العلمية ضرورة وحدة 
الأمن إ٠‏ ل ااال رداك (أثر الصادرة إليه. 

* استخدام تفز المادية: يؤمن أصحاب هذه امل بأستخدام الحوافز 
المادية» والتركيز عليها لإغراء العاملين على تآدية العمل» والتقليل من 
أهمية الحوافز المعنوية» ومع أن هذه المدرسة تؤدي 4 تصميمها للعمل إلى 
التبسيط والوضوح والتقليل من الجهد الذهني للعاملين» إلا أنها أغفلت 
بشكل كبير الجوانب الإنسانية» وركزت على التخصص» مما جعل 
الوظائف تتصف بالروتينية والملل» إضافة إلى أن هذا المنهج ب التصميم لا 
يلائم الوظائف الإدارية التي تركز على القدرات الذهنية وليس 
الإمكانينات المصلية والشركينة» ومن اهم زواد مدرسة الإدارة العلمية 


الوحدة الثا 


نیت 


فردريك تايلور123:10' Fredrick‏ . 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


ب - منهج المدرسة السلوكية: 
وأهم ما يميز هذه المدرسة عند تصميم الوظائف هو اعترافها بالعنصر البشري 
كيسون اسان و دد 2 غار ع ضمي وقركيوها علص العلوقات 
الشخصية المتبادلة والأداء الجماعي» والحوافز وبالذات المعنوية منهاء بمعنى أن هذه 
المدرسة تهتم بالفرد (الإنسان) أولاً ثم العمل بعد ذلك» وهذا عكس ما عليه مدرسة 
الإدارة العلمية» التي تركز أكثر على العمل أولاً ثم الفرد (الإنسان) ثانياًء ويعود 
الفكيل فا إرساء تاهيه هذه الف رة إلى مدد هن الرواد من اهمه الحون عاب 
.Elton-Mayo‏ 


ج - المدخل الحديث: 

عزيزي الدارس» تبين انا ابات كف مر رستي الإدارة العلمية والعلوم 
السلوكية: أن تصميم الهؤال 2 على اكع التاجتيا مإ إلؤيزية فقط (كما هو الحال 
2 المدرسة العلمية) لم هذا افيا ء للخ يته لدا رظ اهاي تكون جيدة ومناسبة 
من الناحية الفنية» إلإ[#ا عملياً وإنشكانياً تؤدي إل اككتثير من المشاكل مثل 
انخفاض الإنتاجية واملل كما أن الامٌتمام بالجان ب الاجتماعي والعامل فقط 
(كما مو الحال -عاااا اا ا وق لةك ا عا اب الجوانب العملية 
والإنتاجية» لذلك فإنه ويالقيام ببعض الدراسات توصل الياجثون إلى آهمية وضرورة 
التوفيق بين المتطلبات الفنية والعملية من ناحية» وبين المتطلبات الإنسانية من ناحية 
آخرى» حيث أخذوا 2 الاعتبار عند تصميم الوظائف العناصر الآتية: 


أ- تتاوب (تدوير) العمل Job-Rotation‏ 
ب- إغناء العمل (الإثراء الوظيفي) Job-Enrichment‏ 
ج- توسيع العمل: Job Enlargement‏ 


اشرح باختصار المقصود بالعوامل الثلاثة السابقة التي تؤخذ ب4 الاعتبار عند 
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یہ 


ثانياً: مبادئ وأسس النظم المتبعة: 

عزيزي الدارس: تذكر أن: تحديد مضمون الوظيفة يتأثر بالمبادئ 
التنظيمية المقعة» خلو العزيك اة مقلا يديز لمحن ك تيم الأعياك: 
فإن ذلك سيعني أن يقتصر مضمون الوظيفة (الأعمال) - أو حدودها - على مجموعة 
من الأنشطة المتماظلة والمحدودة العدد» بحي :سمح لشاغلها بتخصيص كل جهده 
ومهاراته ب2 اتجاه محدد» الأمر الذي يزيد من كفاءته» ويرفع من إنتاجه» وينطبق 
قفن الول كيبا لو كاد لجس قرم مكلذ ينيدا الركرية أو |للامركرية: 
حيث أن تصميم الوظائف سيختلف لو مارست المنشأة المركزية دون اللامركزية› 
وهكذا بالنسبة لبقية مبادئ التنظيم المعروفة. 


ثالثاً: طبيعة أعمال المنشأة: 

وذلك فيما إذا كاك جاح لتك راو ية والفكرية لمشل البنوك: 
التأمين» مراكز الأ باك و الجام لات مركي ومد آساساً على القدرات 
الجسمية» فالوظائف المطلوبة لتنفيد الأعمال 4 المنشات التي تعتمد على القدرات 
الذهنية كالبنوك | ولاو دراسة حدو عا مشار الا ات الودائع...] تختلف 
عن الوظائف اللازمة #امنشأة لإنتاج الحديد والصلب وإنتالم السيارات» وبالآتي فإن 
تسه الؤظلاقك حا 


رابعاً: مستويات الخبرة والمهارات المتوفرة: 

تؤثر مستويات الخبرة والمهارات الحالية» وأنواع الأفراد المتاحين للعمل على 
عملية التصميم الوظيقي 2 أي منشأة من المنشآت» فإذا تعذر الحصول على خبرات 
ب مجال الحاسوب مثلاً 4 منشأة معينة» فسيكون من الصعب القيام بتصميم 
وظيفي يشمل وظيفة تتطلب خبرات ومؤهلات 4 مجال الحاسوب» وهكذا. 


كامسا الخاحات النقسبية والأجشاعية والقمديولوجية للقرد: 
بحب ا و تهلاات اا و ا اهي واف وة 


ينعزل عن الأفراد الآخرين» أو تصمم وظيفة تطلب من الفرد أن يعمل ساعات طويلة 
(6ساعات متواصلة): دون الحصول على راحة قصيرة لشرب الشاي مثلا. 
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سادسا: التقدم التكنولوجي السائد: 

أضبع اشيم الكو لوحن دور كير اة النظنات»وييرة هذا الحافر 
بشكل أكبر عند تصميم الوظائف» حيث كلما تقدمت التكنولوجيا 4 صناعة 
م كلا عالت ذلك تعد عدزه هة نف اعمال اف اجن الاه 
إضافة إلى أن التغيير المستمر ب2 التكنولوجيا يؤدي إلى إلغاء واستحداث بعض 
ألوظاقت» مثل إلغاء وظيفة الترحيل اليدوي ب سجلات المخازن» واستحداث وظيفة 
الفرحيل اللىت الخاشوب لأعمال شاد اة 


اها .ماما الدولة تجا الوا 

الدولة تؤثر عن طريق القوانين واللوائح المختلفة التي تصدرها لتنظيم 
علاقات العمل وحماية العاملين 2 حرية تصميم الوظائف» ومدى ما يمكن تحميله 
ل وظيفة معينة من أعباء. 
ثامناً: حجم المنشأة: 

يلعب حجم اک : دو كش ھھھ ہے ا ة» فإذا كان حجم 
المنشأة كبيرا فإن ذلبك بعتي تعدد وتنوع الوظائف المطلوة) والعكس صحيح إذا 
كان حجم المنظمة Illa‏ 

وهكذا نلاحظ أن هناك عدة عوامل تؤثر 2 عملية التصميم الوظيفي» وآن 
هذه العوامل قد تؤدي إلى تعديل أو إِلَقَاء أو استحدات وظائف وأعمال» وأن هدف 
التصميم الوظيفي هو الخروج بقائمة تضم أنواع الوظائف الواجب توفرها ك 
المنشأة» والتي ستخضع بعد ذلك- 4# المرحلة الآتية- للتحليل الوظيفي 2081[:515 ا0[. 


أسئلة التقويم الذاتي )1( 


1- وضح معنى التصميم الوظيفي مع بين أهميته. 

2- عدد فقط العوامل التي تؤثر 4 تصميم الوظيفة. 

3- منهج الإدارة العلمية أحد المداخل التي تؤثر 2 تصميم الوظائف » اشرح هذه 
العبارة. 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


يم 


حب 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


بعد الانتهاء من عملية 
التصميم الوظيفي 
ومعرفة أنواع الوظائف 
الطلريتة لتقي 
أهداف المنظمة»› 
وتحديد الإطار العام 


والمضمون الخاص 
بكل وظيفة:؛ تبدأ 
المرحلة التالي ةلبا 
والمتمثلة 4# التحليل 
الوظيفى. 


1 
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2 -2 تحليل الوظائف : Job Analysis‏ 
عزيزي الدارس» يقصد بتحليل الوظائف: الإجراءات التي تحدد الواجبات والمهارات 
المطلوبة للقيام بالوظيفةء ونوع الشخص الذي يجب أن يشغل هذه الوظيفة؛ وعليه 
فإن تحليل الوظيفة يقصد به تجزئة الوظيفة إلى عناصرها الأساسية المكونة لباء 
وتحديد واجبات ومسئوليات وصلاحيات هذه الوظيفة» والظروف التي تؤدى 2 
ظلهاء والآلات والمعدات والمواد المستخدمة عند أدائهاء والشروط المطلوب توافرها 
فيمن يشغلهاء وتدوين هذه البيانات ب كشف تحليل الوظائف المبدئي تمهيداً 

وسا 


1-2-2 خطوات تحليل الوظائف: 
تمر عملية تحليل الوظائف بغدة خطوات يمكن إجمالنا.4 الشكل (2-3) . 


lol لقا‎ UWS EZO l2l لنا‎ 


القانون ال ميكل اللوائح أخحرى 
الأساسي | | التنظيمي والنظم 


الشكل (3-2 ): يوضح خطوات تحليل الوظائف 
وفيما يلي شرح موجز لكل خطوة من هذه الخطوات. 


أولاً: تحديد أهداف التحليل: 

لر الت االركسى من ا ن ار و اع ل وای 
وواضح للوظيفة وللموظف» يكون أساساً سليماً للمرحلة الآتية لها والمتمثلة بط 
مرحلة التوصيف الوظيفي ووصف الموظف. 


ثانياً: تحديد المسئولين عن توجيه وتنفيذ عمليتي التحليل والتوصيف. 
ثالثاً: وضع مدة زمنية لعملية التحليل: 

وتحديد هذه المدة لابد وأن يتم على ضوء دراسة الواقع والإمكانات البشرية 
والمادية المتوفرة لدى المنشأة التي تقوم بعملية التحليل. 


رابعاً: توفير معلومات أساسية €+ 

ومن آهم المعلومات التي يجب توفيرها 4 هنذه المرحلة قانون تأسيس 
الشركة:؛ والبيكل الالام ي الخانيوالتعرف عل شالة المنظمة: وأهدافها 
واستراتيجياتهاء وحجمهاء وطبيعة نشاطهاء والشكل القانوني للمنظمة» ومدى 
توفر الكفاءات البش روف اا اا ال س 


خامسا: تحديد الوظاتا اا ای ونا 

بعد الحصول | غاا دلوم ات أ اللية عن النة ةيكم تحديد الوظائف التي 
تسعى المنظمة إلى تحليلها ووصفهاء حتى يتم وضعها بے مجموعات وظيفية معينة› 
كالوظائف التخصصية» والفنية» والإدارية» والإشرافية» والكتابية» ومن ثم 
اختيار عدد من الوظائف من كل مجموعة من الوظائف المتشابهة ليتم تحليلها بدلا 
من تكرار عملية التحليل لجميع الوظائف التي تنتمي لمجموعة واحدة. 


سادساً: جمع معلومات عن الوظائف المراد تحليلها وعن العاملين ‏ المنشأة: 

وتمثل هذه الخطوة 4 عملية التحليل الوظيفي خطوة أساسية؛ حيث يتم 
فيو تج البياخات واللعلومات هن العتاصر الأساسية والساهده ف الوظيفة: 
والحدؤل (1-2) نين هذه العلومنات. 
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جدول (1-2 ) 
يوضح المعلومات عن الوظائف المراد تحليلها 


المعلومات المطلوية عن العناصر الأساسية 
ارد SS‏ ص ص2 2 ا لمات المساعد: 2 عملية التحليل 


الإشراف الواقع على الوظيفة ملاحظات الرؤساء المباشرين عن 
المعلومات الأساسية للوظائف 


الإشراف الواقع من الوظيفة على الغين 


مسئولية اتخاذ القرارات 


الاتصالات التي تتضمنها الوظيفة 
المسئولية عن الأموال 
متطلبات شاغل الوظيفة 


اشرح باختصار أهم المعلومات المطلوبة عن العناصر الأساسية للوظيفة والمعلومات 
المساعدة # عملية التحليل التي وردت 2 الجدول السابق. 


الوحدة الثا 


سابعاً: مراجعة المعلومات التي تم التوصل إليها © النقطة السابقة: 

بعد استكمال تجميع المعلومات عن واجبات ومسئوليات ومخاطر 
الوظائف... الخ» يتم العودة إلى الموظفين المعنيين بالوظائف» وإلى رؤسائهم المباشرين 
الاك من مدق صك العلومات» ولإ غفا رسا تراجمة آي أخطاء فسن تكون 


نیت 


خضلت ف المزحلة السايقة: 


2 
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ثامناً: تحديد أسلوب الدراسة وطرق جمع المعلومات: 
إن جمع المعلومات عن الوظائف المطلوب تحليلها تمثل خطوة أساسية ب 

عملية التحليل الوظيفي» نظراً لأهمية الحصول على معلومات تفصيلية عن كل 
وظيفة» ولبذا تتحدد عدة طرق للقيام بهذه المهمة» ولكل طريقة مزاياها وعيوبها. 
ومقاف عد عوافيل تزكن على افا عند ابخان الطريظة الناسية احم اتاكات 
ومن أهم هذه العوامل: 

© نوع الأعمال المطلوب تحليلها إن كانت كتابيه أو فنية. 

© حجم التظمة سغيرا أو متوسظ أو كبيرا > وا اا اة خدميا أو 

٠‏ حجم الإمكانيات المالية المخصهوة لعملية التحليل. 

© حجم ونوع الكادر,البشري المكلف بعملية جمع المعلومات. 

٠‏ الوقت المحدد نا وما ن 

والشكل (4-2 ) يبين أهم الطرق الشائعة تجمّع المعلومات. 


الطرق الأولية (المباشرق في ججع الطرق الثانوية (الغير مباشرة) في ج#صع 
المعلومات 
أ- الاعتماد على الخبرة. 


ب- الاعتماد على تحليل المنظمات 
الأحرى المشاهة. 
ع- استخدام طريقتين أو أكثر من الطرق ج- النشرات المتخصصة والمراجع العلمية. 


السابقة ق نفس الوقت. د- دفتر الملاحظات. 


وفيما يلي توضيح موجز لبذه الطرق 
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حب 


الغا اسلوب شير 
بملايمقه مع العاملين 
القراءة والكتابة › 
ويساعد على استخدام 
اللفة التي تتلاءم مع 


الموظف»› ويمنع سوء 


فتتمقل 3 احتاجه 
لوقت طويل 4 جمع 
البيانات: وتكلفته 
العالية::وجاحشه إلى 
متخصص ين ذوي 
حفاء: علمية ذا 
إجراء المقابلات وجمع 
المعلومات. 
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© الطرق الأولية (المباشرة) ب4 جمع المعلومات: 
أ- المقابلة: Interview‏ 

عزيزي الدارس» تستخدم هذه الطريقة عادة ب4 تحليل الوظائف بالمنشآت 
المنشيرة» سبي كلة عدو افا هيا ا متهي د اة جتحوية امو 
الاستبيان لعدم مقدرة الموظفين على القراءة» أو عدم القدرة على إيصال المعلومات 
بشكل واضح عن طريقه. 
هذا وتتم المقابلة أما بشكل فردي مع كل موظف على حده» أو بشكل جماعي مع 
المجموعات ذوي الوظائف المتشابهة» أو مع المشرفين على الموظفين الذين هم على 
إظلاع كامل بالوظافف محل التحليل: 
والجدول (2- 2) يبين بعض الأسئلة التي يمكن طرحها على الموظفين لجمع 
المعلومات عن الوظائف أثناء.القيام بعملية التحليل الوظيفي 
س1 : ما هي الوظيفة الت تقوم بممارستها؟ 
س2: ما هي الواجبات الأساسية للوظيفة التي تمارسها لإنجاز عملك؟ 
س 3: ما هي الواجبا: |[لللارية وما هي الا جبات الطارث4ة##ليفة التي تمارسهاإنجاز 

عملك؟ 
س4: هل تقوم بإنجاز أعمالك وأنن جالشا أو قائما أو متجربجا؟ 
س5: ما هي المتطلبات التي تحتاجهنا:الوظيفة:النتي تشغلها من حيث :نوع الخبرة - 
المؤهل - المهارات؟ 
س6: ما هي المستوليات الخاصة بالوظيفة التي تشغلها؟ 
س7: ما هي طبيعة الظروف التي تعمل # ظلها [حرارة - برودة - غبار...الخ]؟ 
س8: ما هي طبيعة المخاطر التي تواجهها نتيجة لممارسة وظيفتك [التسمم» الأشعة: 
دات کی اا 


س9: هل الوظيفة التي تمارسها تتطلب منك: 
© مجهوداً عضلياً مساوياً للمجهود الذهني؟ 
٠‏ مجهوداً ذهنياً أكبرمن المجهود العضلي؟ 
9 مجهوداً عضلياً أكبر من المجهود الذهني؟ 
ی0 :ھل قوم مخ خلال روعت بالإشراف على أ غمال أو وظاكف اکر أو أهراد 
آخرين؟» وهل هذا الإشراف إجمالياً آم تفصيلياً؟ 


س11: هل تقوم وظيفة أخرى بالإشراف على أعمالك5: وهل هذا الإشراف إجماليا 
أم lua‏ 

س12 :هل أنت من خلال ممارستك لوظيفتك ملزم باتخاذ قرارات استراتيجية 
هامة» أم قرارات روتينية فقط؟› أم أنك تقوم باتخاذ النوعين من القرارات؟ 

س 13 :هل طبيعة عملك تفرض عليك الاتصال بالآخرين اداخل المنظمة/ وخارجها]؟ 

س14 : هل بشغلك لوظيفتك الحالية تتحمل مسئولية عن الأموالء ( أموال نقدية أو 


عينية)؟ 


من مزايا استخدام 
ب- الاستبيان Questionnaire‏ أسلوب الاستبيان قلة 
وهنا يتم استعمال.قائمة بالأسئلة المرتبطة بالوظائف المراد تحليلهاء التكاليف» وسرعة 
وتقديمها لشاغل الوظيفيةاللاجابة عليها»#ثم عرضها بع#ذلك على رئيسه المباشر ‏ الوصول إلى أكبر 
لتصحيح ما قد يوجد ا 12 ةد 4 الطريقة م ال | عسدد ممن مسن 
TT 6 ۴ a‏ . العاملين + وحن عيريها 
الكتابية والإشرافية والروتينية» ويرجع السبب 4 ذلك إلى أن غالبية الأفراد الذين 


يقومون بهذه الأعمال يجيدون القراءة والكتابة» وعادة ما ترسل استمارة الاستبيان | استبيان نمطى يفطي 
إلى الموظفين مرفقة بر الال توغ ية يطلب يها إللء لل التمارة» ثم عرضها على | الغالبية من الموظفين 
المسئول المباشر لمراجع !| الإداريسين والفنيين؛ 
وأيضا ص ووبة 
استخدامها مع 
العاملين الذين لا 


يجيدون القراءة. 


القاس الأسابيية واشبناعية ال ةة 
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سو مایا اكا 
اسلوب الملاحظة 
الحصول على بيانات 
واقعية» توفر على 
العمال الكتابة والردء 
كما هو الحال 2 
الاستبيان والمقابلة» 
اساد غ و 


عدم تناسبها مع جميع 
الوظشائف» مشل 
الوظائف المحاسبية» 
وتحتاج إلى وقت» 


واعستراض بعض 
الموظفيق غلى القيام 
العمل. 


الوحدة الثا 


نیت 
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ج - الملاحظة: Observation‏ 

تستخدم إما كأسلوب مكمل للأسلوبين السابقين» أو 4 حالة تعذر 
استخدامهماء حيث يعمل المحلل 2 هذه الحالة بالوقوف على العمل أثناء أدائهء 
وتدوين ملاحظاته حوله من حيث سهولة العمل وصعوبته» والتكرارء والآلات 
والمعدات المستخدمة» والظروف المحيطة به» ولا يستدعي أسلوب الملاحظة الوقوف 
على جميع الموظفين» وإنما يكتفى باختيار عينة من الوظائف المتكررة (خط 
الإنتاج مثلاً): 


د- استخدام طريقتين أو أكثر من الطرق المحددة سلفا ب4 نفس الوقت. 


© الأساليب الثانوية (غيرالمباشرة) التي تستخدم لجمع المعلومات: 

إضافة إلى الأساليب الآساسية السابقة التي تم شترحها والتي تستخدم لجمع 
المعلومات» فإن هناك ا اليب أخرى متتتاهد:ة وما ا تخدم لجمع البيانات 
والمعلومات» ومن أهم هذ الأساليب: 
أ- الاعتماد على الخبرات السابقة: 

وهنا يقوم مجموعة من الظبراء المختضّين 2 مجبال تحليل الوظائف بوضع 
تحليل لمختلف أنواع الوظائف بالمنشأة» وذلك من واقع خبراتهم» ويشمل التحليل 
واجبات ومسئوليات» ومخاطر» وظروف الوظيفة....الخ. 
ب - الاعتماد على تحليل الشاركات الأخرى المشابهة: 

وفيه يتم إجراء تحليل وظيفي للمنشأة على ضوء ما هو موجود 4 منشآت 
أخرى مشابهة» ولكن هذا الأسلوب غير دقيق» حيث أنه مهما بلغت درجة التشابه 
فوا لك روف تسو اک و لوس ا ا 
ج - النشرات المتخصصة والمراجع العلمية: 

متاك العدين من الجهات ٠‏ تحسم تسد كه وتشراك تمن و صقا 
لأنواع متعددة من الوظائف» مثل المخازن» المحاسبة...الخ» ويمكن الاستفادة منها 
عملية التحليل والتوصيف» ويؤخذ على هذه الطريقة عدم استيعابها لخصوصية 
المنشأة. 


د - سجل الموظف اليوميآدفتر الملاحظات]: 

حيث يقوم الموظف هنا بتسجيل كل نشاط يمارسه خلال اليوم» والمدة 
التقريبية لذا النشاط..» واستخدام هذا الأسلوب مع الأساليب الأخرى يعمل على 
إيجاد تحليل وظيفي جيد. 


تاسعاً: تحليل البيانات التي تم جمعها لاستخلاص الوصف الوظيفي: 

بعد الانتهاء من جمع البيانات وتعبئتهاء يتم إعداد بيان نهائي ابطاقة] 
مكتوب - مستمد من التحليل الوظيفي- خاص بكل وظيفة على حدة يبين فيه 
اسم الوظيفة والواجبات والمسئوليات وظروف العمل المحيط بأداء الوظيفة» علاقات 
الوظيفة بالغير ومتطلبات شغل الوظيفة الخ وهو ما يسمى التوصيف الوظيفي. 


2 -3 -التوصيف الؤاظيفي: 

الخطوة التي تلي عملية التحليل الوظيفي -والتي سبق تناولها- تضمن القيام بتدوين 
المعلومات التي تم الحصول عليها من عملية التحليل الوظيفي» وذلك بعد مراجعتها 
وفرزها. 

وهذه الخطوة تسمى بالتوصيف الوظيفي» وعليه فإن التوصيف الوظيفي يعرف بأنه: 
إعداد بيان نهائي (بطافة) مكتوب- مستمد: من التحليل الوظيفي- خاص بكل 
وظيفة على حدة يبين فيه اسم الوظيفة والواجبات والمسؤوليات وظروف العمل 
المحيط بأداء الو 10 كوس بات ماران | رطيفة......الخ. 
وهكذا فإن التوصيف الوظيفي» أو بطاقة 'توصيف الوظيفة ٠‏ تمثل النتيجة النهائية 
الملموسة لعملية التحليل الوظيفي. 


مكونات الوصف الوظيفي» بطاقة (توصيف الوظيفة): 

ليس هناك تصميم محدد لنموذج بطاقة التوصيف الوظيفي» لكنها أقل 
تفصيلاً من نموذج "تحليل الوظيفة"» وهناك شبه إجماع على ضرورة احتوائها 
العناصر الآتية: 


القرسيف ا ق 


بطاققفة 'توصيف 


الوظيفة'» تمشل 
النتيبجة النهائية 
اموس ة لمليسة 
التحليل الوظيفي. 
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1 - التعريف بالوظيفة: يخصص الجزء العلوي من نموذج (بطاقة) التوصيف 
الوظيفي للبيانات المتعلقة باسم الوظيفة» رقم الوظيفة 
م تبعيتها (الجهة الإدارية التي تتبعها)» والجهة 
التي تشرف عليها الوظيفة. 

2- ملخص عن الوظيفة: يصف الطبيعة العامة للوظيفة:؛ ويحدد أعمالبا 
الأساسية. 

3- واجبات/ مسئوليات: واجبات ومسئوليات الوظيفة» سواءً كانت دائمة أو 
دورية أو طارئة. 

4- علاقات الوظيفة تحدد علاقة الوظيفة بالجهات الداخلية للمنشأة 
والجهات الخارجية. 

5- السلطات: يتم توضيح سلطات شاغل الوظيفة. 

6- معايير الأداء: وتشير إلى المعايير التي يتوقغ أن يحققها الموظف 2 كل 

عنصر من عناصر الواجبات والمسئوليات المكلف بها 

7- ظروف العمل: بيان ظروف العمل التي تصاحب تآدية الوظيفة» مثل 
الحرارة» الرطوبة» التهوية» الإضاءة» الروائح» والغبار. 

8- المخاطر المصاجية مثل تعرض الموظف إلى التسمم» الصدمات الكهربائية 

للوظيفة: ...الخ. 

9- متطلبات شغل الوظيفة: تحديد المستوى العلمي» الخيرة» المهارات» السمات 
الشخصية» اجتياز اختبارات معينة» وأي مواصفات 


أخرى ضرورية 


بإعداد نموذج بطاقة توصيف وظيفي لوظيفة رئيس قسم الحسابات لإحدى 
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أسئلة التقويم الذاتي (2) 
1- ما هي المعلومات التي يحتاجها الشخص للقيام بتحليل وظيفة معينة؟ . 
2- ناقش الطرق الأولية الشائعة لجمع المعلومات عن الوظائف المطلوب تحليلها. 
3- تمر عملية تحليل الوظائف بعدة خطوات» عدد هذه الخطوات فقط. 


4 أن تكن اه العا رة الخال الزطر . 
5- ما أهم البيانات التي يجب كتابتها 4 بطاقة التوصيف الوظيفي. 
6- عرف المفاهيم التالية: 

تصميم الوظائف - تحليل الوظائف - التوصيف الوظيفي. 


3- القسم الثاني تخطيط الموارد البشريت: 
3 -1 مفهوم تخطيظ القوى العاملة: 
عزيزي الدارس: لِمَبِمِكَنَ تعريف تخطيط الموارد البِسَيَة بأنه ذلك النشاط الذي 

تمارسه المنظمة - بما فيها إدارة الموآر البشرية - والذي بموجبة تعمل على توقع 
الطلب والعرض من العنصر البشري عن فترة زمنية مقبلة» وذلك من حيث الكم 
والنوع والتوقيت المنانتب. 

ومن هذا ال الج 21 E‏ . إلى تعطي مزيداً من 
التوكبيت كاهية تخ المواري البشرية: 

* تنطوي عملية تخطيط الموارد البشرية على نفس المبادئ والأساليب 
القت الف اقات اواو ك وو ق سدق 
تاعلية خظظ اخوارد البشدرية على مدع اتسجاميافع الا 
الشاملة للمنشأة . 

8 إن ع تخطيعة للوارة البقرية لاخو يها إدارة اللوارة البشبرية 
نمشروهاء وتكديا تمل أظرافا أخرى: كدر الإذازات: 
والمشرفين الذين يتعين عليهم توضير البيانات الأساسية؛ والتي على 
رقا يوضع الكت ها إذازة امواره البظرية فن دور د 
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توفير المشورة لبؤلاء المدراء ب كيفية تصميم الخطط وتطويرها 
ا اة القن تردن غه وروق ال ا کی 
هذه الخطط ودمجها 24 خطة واحدة للموارد البشرية» يعد 


بعد أن تتعرف المنظمة 
على عدد وتوع 
الوظائف التي يجب أن 


تتوافر فيها وذلك من مناقشتها مع المدراء المعنيين» بما 4 ذلك الإدارة العليا. 

خلال استكمالبها © تخطيط الموارد البشرية عملية مستمرة لمقابلة المتغيرات التي تحدث 
لعمليتي التحلييل 2 المجتمع. 

الوظيفي والتوصيف 


الوظيفي تبدأ المنظمة 
بالمرحلة التالية لباء 


3 -2 -أهمية تخطيط الموارد البشرية: 
أ التخطيظ يخدد مقيماً الاحفاحات البشرية من حيث الكم والتوع 


وهي مرحلة تحديد 3 


احتياجاتها من القوى 
العاملة المؤهلة والمدرية زيادة # اليد العاملة عن الفترة التي يجرى التخطيط لبها. 
لتشغل هذه الوظائف ب. يعمل التخطيط للموارد البشرية على تفادئ,المفاجآت. 
ج. تخطيط الموارد البشرية يسهل من عملية الرقابة عليهاء أي أنه يعتبر 
معياراً نڪ منّخلاله الى مدى س لاا اح تنفيذ خطة الموارد 
البشرية! 
د. التخطيطا للشاعل المشطلة علي إعللداد الموازنة التقديرية للرواتب 


والأجور. 
ه. التخطيظ للموارد البشرية ضرورة لكي يتم التعرف على المشاكل 
والصعوبات المتوقع حدوثهاء والعمل على حلها. 


3 -3 -أهداف تخطيط الوارد البشرية. 
© دراسة وتقويم الوضع الحالي للعمالة المتاحة. 


© ارق على مار الما واا مارجا و اها واا ها 
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3 -4 مراحل تخطيط الموارد البشرية: 
نموذج (1-2) 


العوامل المؤثرة في تحليل الطلب: 

1- حجم المبيعات. 

2- كفاءة القوى العاملة الحالية. 

3- التعديلات المتوقع حصوها في الميكل 
التنظيمى. 

4- المتغيرات التكنولو حية المتوقعة. 

5- القوانين الحكومية. 

6- مبادئ التنظيم المتبعة. 

7- دوران العمل الناتج عن الاستقالات والفصل . 


الأساليب المستخدمة في تحليل الطلب: 
1- طريقة تحليل الاتجاه. 

2- طريقة تحليل النسب. 

3 طريقة التقدير على ضوء المدنشآت 
المشاكة. 

4- طريقة تقدير المشرفين. 

5- تحليل عبء العمل . 


مقارنة الطلب مع العرض الداخلي 


العوامل المؤثرة في تحليل العرض الداخلي: 
1- معدل دوران العمل. 
2- الترقية المتوقعة. 


العوامل المؤثرة في تحليل العرض الخارجي: 
1- حجم القوى العاملة. 

2 البطالة. 

3- أوضاع سوق المهن. 

4- سياسة الدولة في محال التعليم 
والتدريب. 

5- المنافسة. 

6- الاعتبارات الجغرافية. 


الأساليب المستخدمة في تحليل العرض 
الداخلي. 

1- مخزون المهارات والكفاءات. 

2- جداول الإحلال. 


المرحلة الأولى: تحليل الطلب أو الاحتياجات من القوى العاملة.15أ422175. Demand‏ 
يقصد بتحليل الطلب على الموارد البشرية: تحديد العاملين المطلوبين للعمل 

من حيث العدد والنوع والزمن المطلوب تواجدهم فيه. 

وهتاك مجموغة من العوامل دوكر 2 هذا التطليل. 


اليدف العام من 
تخطيط الموارد 
البشرية هوإحداث 
التوازن اللڪمي 
والنوعي بين المطلوب 
والمعمروض منهاء 


وبالتالى استخدام هذه 
اللموارد بحفااءة 


وفاعلية» وينبشق من 
هذا البدف العام 
أهداف فرعية تتمتل 
2 
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العوامل المؤثرة ب4 تحليل (تقدير) الطلب على الموارد البشرية: 

لى ادوا ان ا ةا يو ا فار مو هة نو الال عدا 
يقومون بتحديد احتياجات منظماتهم من القوى العاملة» ومن هذه العوامل: 
أ- حجم المبيعات: 
من وجهة النظر العملية: فإن حجم المبيعات يمثل المحدد الرئيسي ب4 تقدير حجم 
الإنتاج [الذي يلبي الطلباء ومن ثم تحديد حجم القوى العاملة المطلوبة للقيام بهذا 
الإنتاج» وعليه فإن حجم المبيعات اسلعية أو خدمية! لكل منشأة يمثل العنصر 
الأساس 4# تقدير حجم القوى العاملة المطلوبة. 


حجم 
يحدد يحدد الموارد البشرية المطلوبة 
لل هه 2 قله 
ليام بالإتناج 


ومن العوامل المهمة التي تؤثر على حجم المبيعاك الظروف الاقتصادية 
العامة» حيث تلعب ضتوات الرواج والان ماش والتضكتم الأقتصادي دوراً بارزاً ب 
تخطيط الموارد البشرية» ففي فترات الرواج يكون الطلب على السلع والخدمات 
كبيراء وبالآتي تسل انط لات لىز ي هة نتاه ا ذا الوضع يتطلب من 
المنظمات التوسع 4 استخدام الموارد البشرية؛ ويحداث العحس ب حالة 
الانكماش» أما زيادة التضخم فإنه يجبر المنظمات على زيادة المرتبات المدفوعة 
للعاملين لتتناسب - قدر الإمكان - مع تزايد نسب التضخم؛ وهذا يجعل أسعار 
منتجاتها مرتفعة » ولتجنب ذلك فإن المنظمات تلجأ إلى استخدام تكنولوجيا لا تحتاج 
إلى عمالة كبيرة لتقليل تكلفة العمل» وبالآتي عرض منتجاتها بأسعار تنافسية: 
ويترتب على ذلك عدم توظيف عمالة جديدة» وأحياناً اكما هو الحال # الدول 
الرأسمالية] الاستغناء عن جزء من مواردها البشرية. 


ب- كفاءة القوى العاملة الحالية والتغيرات المتوقع حدوثها نتيجة لذلك: 
إا كان ت الإنتاع كايتا» وتح ته كفاءة الغرد- نديجة للخبرة والتفوقد 


ب العمل/ بالساعة( أي زادت إنتاجيته الحقيقية)ء فإن ذلك سيؤدي إلى وجود فائض 
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والعككن مع وبالات غفا يزدى إن اعات انكر فير اا وة 


ج- التعديلات المتوقع حصولبا على اليكل التنظيمي للمنظمة: 

إن إضاقة أو استبعاد بعض الأنشطة يؤدي إلى تغيير 4 عدد ونوعية 
الوظائف» فقد تقرر المنظمة وضع وتنفيذ برنامج دعائي كبير لتسويق منتجاتها بے 
ا فهذا يستلزم بالضرورة إنشاء مجموعة من الوظائف لم تكن موجودة 
سابقأء وقد يحدث العكسء إذ قد تلغي المنظمة نشاطاً خاصاً بإنتاج منتج معين؛ 
على ذلك يرصح وجو الوظائت الحالية الس عن النشقاط الى أمرا غير 
ضروري» ويجب إلغاؤهاء و2 كلا الحالتين تتأثر خطة الموارد البشرية» قفي حالة 
الإضافة يعني ذلك الحاجة لعمالة إضافية من احيث العدد أو النوع؛ و4 الحالة الثانية 
يعني وجود فائض ك القوى العاملة لابد من مواجهتها بشكل علمي ومدروس. 
د- التغيرات التكنولوجية المتوقعة: 

تلعب التغيرات التكنولوجية المتوقعة دوراً مهما ب4 تخديد المتوقع من القوى 
العاملة المطلوبة» ظلو أن إلمنظمة اتجهت أمثلاً - إلى استخبأم الحاسب الآلي لمعالجة 
البيانات المحاسبية لديها بدلاً من الأسشسلوب اليّدوي» فان ذلك سيؤدي إلى تقليص 
الحاجة إلى الأيدي العاملة» والعكس صحيح.. 
ه- القوانين الحكووا !| 

كثير من القوانين التي تصدرها الدولة تؤثر على أسلوب وطبيعة إدارة 
المنظمات للموارد البشرية» فعلى سبيل المثال فإن إصدار قوانين تنظم ساعات العمل 
قد يؤدي إلى تخفيض ساعات العمل وزيادة ساعات الراحة» وهذا بدوره يقود إلى 
قياكالطلب: على القوى“"العاملة: 
و- مبادئ التنظيم المتبعة من قبل المنظمة: 

تلعب بعض مبادئ التنظيم دوراً 4 تحديد عدد ونوع الوظائف المطلوبة: 
وبالآتي على حجم ونوعيه العمالة المطلوبة. 

فمبداً التخصص يقضي أن يقتصر مضمون الوظيفة على مجموعة محددة 
من المهام المتماثلة والمتشابهة» بحيث تسمح بتخصيص جهد الفرد ومهارته # اتجاه 
محدد» وهذا يعني أن المنظمة ستجزئ المهام (الأعمال) وتسند كل جزء لشخص 
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واحد» وبالآتي ستحتاج إلى عدد كبير من الوظائف والأفراد وبنوعيات ومهارات 
مختلفة» وكذلك فإن أتباع مبدأ اللامركزية الذي يقضي بتوزيع الأعمال على 
أكثر من وحدة إدارية أو فرد بعد أن كانت تنفذ من جهة أو فرد واحد يؤدي إلى 
زيادة الطلب على القوى العاملة نتيجة لإنشاء وحدات إدارية أو فروع جديدة. 
ي - دوران العمل الناتج عن الاستقالات وإنهاء العمل: 

حيث يمثل هذا العامل عنصراً مهما ب4 تقدير حجم العمالة التي تحتاجها 
© الأساليب المستخدمة 4 تقدير الطلب: 

هفاك طرق وة و ب ااا تة يعضو هة الوق فيز 
كمية ؛ وبعضها كمية» والبعض يعتمد على تقدير المديرين بالإدارة العلياء والبعض 
الآخر على تقدير المديرين ه2 الإدارات الوسسطى والمباشرة» وسنستعرض أهم هذه 
الطرق كما يلي: 
أ- طريقة تحليل الاتجاه: Trend-Analysis‏ 

وتعني هذه الطريقة دراسة مستويات التوظيف لفترة زمنية سابقة- خمس 
ستوات مثلا - نيتم علي حر 1222 لاش #حصيلك السنوات الخمس؛ 
ومن ثم الاسترشاد بها انار احتيايتاتالمنظمة مل انقو إلإاملة لفترة قادمة. 
وتحليل الاتجاه يعتبر مؤشرا أولياً جيداء ولكن مستويات التوظيف لا تتوقف فقط 
على عامل الوقت» بل هناك عوامل أخرى مثل تفير حجم المبيعات والإنتاج» والتي 
تؤثر بشكل كبير على حجم التوظيف المستقبلي. 
ب- طريقة تحليل النسب: Ratio Analysis‏ 
واقميل به عل رفاك سكب رة على ساس العلا بن جم اقيعات رع 
العاملين المطلوبين لبيع عدد معين من الوحدات. 
مكل افر انك وعدت ان وجل ال اترا خد بيع نا 500,000 وبال د الستة 
وخلال السنين الماضية كان لديك 10 رجال بيع» وكان إجمالي مبيعاتهم 5 ملايين 
وال ا الاه اق و ردو ي 2 ا م ها 
0 ك السنة الأولى وإلى 10 ملايين ب4 السنة التي تليهاء فإذا استمر 
ادل کا هو مهدج إلى 6 همال جدود كل وا خد يم اغ 500,000 ريال 
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4 السنة الأولى» وي السنة التي تليها ستحتاج إلى 4 عمال إضافيين للبيع بمبلغ 
مليوني ريال إضافية. 


ج- طريقة التقدير على ضوء المنشآت المتشابهة: 
و2 هذه الطريقة يؤخذ 4 الاعتبار طبيعة المنشأة: وحجم عملياتهاء فإذا 
قدرنا عدد العاملين لمطعم كنتاكي مثلاً بعدد عشرين شخصأاء فإننا بنفس 
الأسلوب نقدر احتياجات سلسلة المطاعم الأخرى ذات الحجم المشابه. 
د- طريقة تقدير المشرفين: 
زفقت على كتديو سكول المباشر الذى يعمل على براحت اجات إدارقة 
بناءً على ظروفه السابقةء وتعتبر طريقة وة وعفيدة ب2 الأجل القصير. 
ه- تحليل عبء العمل المستقبلي: 
وعلى ضوء هذه الملواك ام تحناود يلمي الإجائز#شكل وظيغة» وعبء العمل 
الذي يستطيع أن يقومابّه الفرد العادي داخل كل وظيفة» وبالآتي عدد العاملين 
بالوظيفة على النحو الآتي: 
عبء العمل لضا ب الو 
عبء العمل الذي يقوم به الفرد 
وهناك أسالي الا لل :يها قى والارتباط: ولكننا 
نكتفي بالقدر الذي عرضناه. 


المرحلة الثانية: تحليل العرض Supply Analysis‏ 
حتى تكون الصورة واضحة فسنتناول تحليل العرض المتوقع من العمالة 

البشرية كجانب مكمل لتحليل الطلب على العمالة البشرية» حتى نصل 2 النهاية 
ائ تحديد المطلوب من العمالة» ووضع خطة الموارد البشرية بصورة مدروسة 
ومتكاملة. 
وسنتناول العرض المتوقع للموارد البشرية من جانبين: 

أولاً: العرض من داخل المنظمة ) .«(Internal- Supply‏ 

ثائيا : العرض من خارج المنظمة )1IyضSupp- .(external‏ 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


أولاً: العرض من داخل المنظمة: 

يقصد بالعرض من الداخل:عدد الأفراد الذين سيكونون جاهزين من داخل 
المنظمة ب2 التاريخ المستقبلي المحدد لشغل الوظائف المطلوب شغلها. 
وهناك مجموعة من العوامل تؤثر ب4 العرض الداخلي للعمالة أهمها: 
أ- معدل دوران العمل (دخول وخروج العاملين): 

ويقصد به نسبة العمالة التي تركت العمل أو التي التحقت به خلال فترة 
زمنية معينة» سواءً كان هذا الترك ناتجاً عن عدم القدرة على القيام بالعمل 
لفصل]: أو الإصابة يوادت العمل» آوثاتجا عن دع رضى الفرذ عن غملة 


Turnover 


(الاستقالة). 
ويمثل ارتفاع معدل الترك مؤشكراً إلى الحاجة لموارد بشرية تغطي معدل 
الخسارة التي تحدث نتيجة لى اا اا ا التي 
مثال: 
إذا كان !ج ال مالي كتطخ الوفاء ه4239 عاملاً ‏ أول العام: 
وك نهايته 460 عام اقطان خلال العا 804 غامد العمل خلال نفس العام 
0 عاملا. 
المطلوب: تحديد معدل !]إن التإكاوا؟ تضمام: ومللدل او !]ل الترك والانضمام معا 


متوسط عدد العاملين يا o‏ 7 3 - 0ه 
الغا 2 2 
40 

معدل دوران العمل (الترك) 2 = 06 A0‏ × 9-100/ 
5 ان ا 80 
1 معدل دوران العمل ف كه * 718-100 
(الانضمام) 440 
1 معدل دوران العمل ِ | ويه بر مور ورم e.‏ 
(الترك+ الانضمام) 7 ش 
ٍِ 
ل 
3 
2 
1 [» 
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ب- الترفية المتوقعة: 

يُقصد بها نقل الفرد من وظيفة أدنى لوظيفة أعلى وشغله لباء وتكون ذات 
مسئوليات وصلاحيات أكبر ومزايا مادية ومعنوية أفضلء وبالرغم من أنها عملية 
نقل وظيفي داخلي إلا أنها تمثل ب2 النهاية نقصاً ‏ الموارد البشرية بالنسبة للمستوى 
الإداري الذي حدثت فيه الترقية» الأمر الذي يستدعي تغطية هذا النقص بأفراد 
يحلون محل الذين تمت ترقيتهم» وقد يتم تغطية النقص من الداخل من قبل قسم 
يكين لدية فاكضا ف الخمالة. 
ج - التقاعد . 
د - التنزيل الوظيفي . 

© الأساليب (الطرق) المستخدمة 2 تقدير العرض من العمالة: 

أ- العرض الداخلي :من العمالة: 

إن تقدير حجم العمالة المطلوبة يععطينا إجابة للشق'الأول من المعادلة الخاصة 
بتخطيط الموارد البشلرية» فهو يجيب على السؤال (كلم سنحتاج من العمالة 
مستقبلاً)» ولكن و-0 «كتمل الشق الثاني من المعادافط ا صة بتخطيط الموارد 
البشرية لابد من تقدير حجم العمالة المعروضة» د ذلك وقبل تحديد كم من 
العاملين سيتم توظيغ ا امال حارج اة بب اللا اط كم من العاملين من 
داخل المنشأة يمكن الاستفادة منهم لشغل:الؤظنائف الشاغرة» ولتحديد ذلك هناك 
مجموعة من الطرق لتقدير هذا العرض الداخلي من القوى العاملة» وأهم هذه 
الطرق: 
ب- مخزون المهارات أو الكفاءات: Skills or Qualification Inventories‏ 
عبارة عن قائمة تحتوي على ملخص يشمل معلومات عن أداء العامل» وخلفيته 
التعليمية» والترقيات التي حصل عليهاء والبرامج التدريبية التي حضرهاء وتقديرات 
المشرف لأدائه وقدرته على التحمل» والعمر الحالي لشاغل الوظيفة. 

ويمكن تجهيز القائمة إما يدويا الاه" أو من خلال نظام المعلومات 
الآلي بالنسبة للمنظمات الكبيرة» ومن خلال هذا النظام يمكن بسرعة تعيين 
الموظفين المؤهلين 2 المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة. 
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ج- جداول الإحلال: Replacement-Chart‏ 
١‏ يتم من خلالہا ترتيب الوظائف الإدارية المهمة» وتحديد أسماء من يشغلهاء 
والفترة الزمنية التي سيستمرون فيهاء ... ثم 
© تحديد البديل المناسب والمؤهل (بالاسم) الآن أو مستقبلاً أمام كل وظيفة 
مهمة موجودة بالجدول» وهذه الطريقة تعطي وقتاً كافياً لتدريب وتآهيل 
الأشخاص المرشحين كخلفاء لمن سيتركون وظائفهم المهمة. 


ثانياً: العرض من خارج المنظمة: External Supply‏ 
يُقصد بالعرض من خارج المنظمة:عدد ونوع الأفراد الذين سيكونون جاهزين 2 
سوق العمل للتوظف لدى المنيشظة) 
وهناك مجموعة من العوامل«تؤثر ج العرض الخارجي للعمالة آهمها: 
أ- حجم القوى العاملة: Size of The Labor Force‏ 
حجم القوى العاملة يتأثر بمعدل المواليد» وبتركيبة السكان من حيث 
نسبة الأطفال والشباب والشيوخ» ونسبة الذكور إلى الإناث» وكلها عوامل لبا دور 
كبير 2 تحديد حجم الْقَوَى العاملة المعروضة. 
ب- البطالة: Unemployment‏ 
معدل البطالة يلعب دورا كبيراً سك حجم المعروض من القوى العاملة: 
فكلما ارتفع هذا ا ل ا ا ا ٠ا‏ اا ا اة والعمكسء على أن 
يكون العرض يتناسب ونوع العمالة المطلوبة. 
ج- أوضاع سوق المهن: 
قد تعكس الظروف السائدة ك المجتمع وجود فائض 4 بعض المهن» وعجز 
ے مهن أخرى. 
د- السياسة التي تتبعها الدولة ب مجال التعليم والتدريب: 
تمثل الجامعات والمعاهد» وكليات المجتمع» والمدارس الفنية والمهنية» المورد 
الرئيس لسوق العمل من الموارد البشرية» والدولة 4 رسمها للسياسة التعليمية 3 
البلد تلعب دوراً مؤثراً ومباشرا 4 حجم ونوعية المعروض من الموارد البشرية» والذي 
ستعتمد عليه المنظمات 4# توفير احتياجاتها من القوى العاملة» لذلك فإنه من المهم 
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على المنظمات متابعة سياسة الدولة 4 مجال السياسات التعليمية وأخذها 2 
الاعتبار عند وضع خطط الموارد البشرية. 
ه- المنافسة: Competition‏ 

إن وجود المنافسين # المجتمع والذين قد يحتاجون نفس المهارات التي 
تحتاجها المنشأة يؤثر على المعروض من القوى العاملة» لبذا لابد للمنشأة من تقييم 
هذا الأمر ووضع السياسات اللازمة . 
و- الاعتبارات الجغرافية: 

توزيع العمالة 24 آي دولة من الدول يتوقف على توفر الإسكان والنقل 
والخدمات الأخرىء لبذا فإن العمالة تتواجد 2 المناطق التي تتوفر فيها الخدمات› 
كالإسكان والمواصلات| اإلخ» وعليه فإن على المنشأة أن تدرك هذه النقطة وهي 
تضع خططها للقوى العاملة. 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


ما المقصود بتحليل الطلب أو الاحتياجات من القوى العاملة 
ما العوامل المؤثرة 4 تحليل (تقدير) الطلب على الموارد البشرية؟ 1 


المرحلة الثالثة : مقابلة| الططلب لى القوي العاملة بالعرض الداخلي لہا : 
بعد استكمال تحديد الطلب وتحديد العرض الداخلي للقوى العاملة» تبدأ 

المنشأة بمقابلة جوانب الطلب على القوى العاملة بالعرض الداخلي 6281]م1آ) 

(لإآممن5 للقوى العأملق! وهذه المقابلة تقودنا إلى ثلاث احتمالات: 

أ. العرض الداخلي يساوي الطلب» وهنا لا نلجاً للسوق الخارجية. 

ب. العرض الداخلي أكبر من الطلب (فائض)» وهنا لا نلجأ للسوق الخارجية. 

ج. العرض الداخلي أقل من الطلب (عجز)ء وهنا نلجأ للسوق الخارجية. 


العاملة. 
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أسئلة التقويم الذاتي (4) 


1 فون القوى العامة من داخل التظمة تل اهن حواكب العمرطن» عرف هذا 
المفهوم» وحدد العوامل المؤثرة ب4 العرض الداخلي للعمالة. 

2- عرض القوى العاملة من خارج المنظمة يمثل أحد جوانب العرض» عرف هذا 
المفهوم» ثم حدد مع الشرح العوامل المؤثرة 4 العرض الخارجي للعمالة. 

3- ما الأساليب (الطرق) المستخدمة 2 تقدير العرض الداخلي من العمالة؟ 


استعرضنا 2 هذه الوحدة مجموعة من المفاهيم وهي: 

2 قصميم الوظطائف: ثم تناولنا أهمية تصميم الوظائف» والعؤامل الموشرة‎ ٠8 
التسهية الوظيفى» واتجددة يكمافية عواصل ها بالل او الفلسفة‎ 
الإذارية ان هيناها إدازة انظ لتضميم الوظيفة وهی بعال حجم‎ 
ا‎ 
تل ار قاف كه عناوننا خظطواك ت الوكليقة خو اسكدان الوضف‎ 
الوظيفي ووصف الموظف» وآخيرا ناقشنا أهمية ومجالات استخدام نتائج‎ 
ال ای ا د ا‎ 
الآدايه وتخظيظ الاتحتيا جات النشرية اه‎ 
التوصيف الوظيفي.‎ 
تخظيظ وارد البشترية:‎ 

كما قتاولنا نتهوم ومرا حل تحظيظ وارد البشرية وال فمل فلات 
مراحل هي آولاً تحليل الطلب أو الاحتياجات من القوى العاملةء. ثانياً تحليل 
العرض. ثالثاً: مقابلة الطلب على القوى العاملة بالعرض الداخلي لبا » والذي 
يترتب عليه إما عجز أو فائض أو تساوي العرض مع الطلب» ولكل نتيجة بعد 
كال اناهن ها 
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5- لمحي مسبقيّ عن الوحدة الد راسيت الآتيت 


عزيزي الدارس: تناولنا 2 الوحدة الثانية الوظائف التخصصية لإدارة 
الموارد البشرية والمتمثلة 4 تصميم وتحليل ووصف الوظائف وكذلك تخطيط 
الموارد البشرية. 
وعرفنا أن عملية التصميم الوظيفي من أهم الوظائف التخصصية التي 
يجب أن تقوم بها إدارة الموارد البشرية»فهي تمثل المرحلة السابقة والأساسية 
لعمليتي التحليل الوظيفي 413159515 (0[» والوصف الوظيفي 05ل 
0 وكذلك وصف الموظف 106561121101 Employee‏ وبعد 
الانتهاء من عملية التصميم الوظيفي تبدأ المرحلة التالية لبا والمتمثلة ب2 التحليل 
الوظيفي ويتبلور البدف الرئيسي من عملية التحليل الوظيفي 4 إعداد تحليل 
واقعي وواضح للوظيفة وللموظف» يكون أساساً سليماً للمرحلة التالية لها 


بيان نهائي ابطاقة] مكتوب - مستمد من التحليل الوظيفي- خاص بكل وظيفة 
على حدة يبين فيه اسم الوظيفة والواجبات والمسئوليات وظروف العمل المحيطة 
بآداء الوظيفة» علاقات الوظيفة بالغير ومتطلبات شغل الوظيفة ...الخ 

عزيزي الدارس» وبعد أن تتعرف المنظمة على عدد ونوع الوظائف التي 
يجب أن تتوفر فيها وذلك من خلال استكمالبا لعمليتي التحليل الوظيفي ط0[) 
(12319515كوالتوصيف الوظيفي 1065611011018 (0[» وحذلك تحديد 
احتياجاتها من القوى العاملة المؤهلة والمدرية لتشغل هذه الوظائف» وهذه المرحلة 
تسمى بتخطيط الموارد البشرية وسوف نحاول 4 الوحدة الثالثة تناول المرحلة 
التالية والمتمثلة 2 توظيف أفراد جدد وتمثل عملية التوظيف الامتداد الطبيعي 
لعميلة التصميم والتحليل والتوصيف الوظيفي وتخطيط القوى العاملة » ويشمل 
التوظيف النشاطات الخاصة باجتذاب الموارد البشرية التي تشمل الاستقطاب 
والاختيار والتعيين. 
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6-إجابات التد ريبات 


تدريب (1 ): اشرح باختصار المقصود بالعوامل الثلاثة السابقة التي تؤخذ 2 

الاعتبار عند تصميم الوظائف 

© تناوب (تدوير) العمل: Job-Rotation‏ 

ويعني انتقال الفرد (الموظف) من عمل لآخر داخل المنظمة على أساس مؤقت»› 
وكلما كان العمل يميل إلى الجانب المهني أو الفني فإن فترة التنقل تكون 
قر وكيا ت اد كلها كان العمل إداديا ؟وقيانياء وها اة 
لهذا الأسلوب لإكساب العاملين لديها خبرات ومهارات متنوعة» ولرفع 
المعنويات» وتجنب حصول ملل وإحبتاظ من جراء التخصص أ عمل معين. 

© إغناء العمل (الإثراء الوظيفي) Job-Enrichment‏ 

ويقصد به تحميل الوظيفة لعدد أوسع مين المسئوليات والواجبات» أي إضافة مهام 
جديدة لاختصاص الفردء حيث يمتح شاغلوا الوظيفة فرصاً أكبر ف تحمل 
المسئولية والاستقلالية ليقوموا بتنفيذ أعمال كاملة يسألون عنها وعن توفير 
معلومات عكسية ۴۴۴403٥)‏ مستمرة عن سير التتفيذ» ويؤدي إغناء العمل 
إلى تحفيز الموظف لآداء عمله» وتوفير فرص أكبر للموظف للتدرب على تحمل 
المسئولية» والقيام بمسئولية وحدة عمل كاملة » وإكساب الموظف استقلالية 
وتحقيق الرضىالوظيفي. 

Job Enlargement توسيع العمل:‎ © 

ويقصد به زياد هام مشابهة للمهام التي تتضمنها اليف أصلاً (زيادة عدد 

السنتدات التي يحررها المحاسب مقلا): (زيادة الكم دون النوع)» ويشار إلى 
ذلك بالعبء الوظيفي 100-1020115: أي أن توسيع العمل يكون بإضافة 
مهام متشابهة للوظيفة الرئيسية مع عدم إحداث تغيير كبير 4 درجة المسئولية 
وصعوبة الوظيفة» والبدف من توسيع العمل هو الاقتصاد ج النفقات» 
والاستغلال الأفضل للقوى العاملة» إضاقة إلى تحفيز العامل» والرفع من 
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تدريب( 2): اشرح باختصار أهم المعلومات المطلوية عن العناصر الأساسية للوظيفة 

و المعلومات المساعدة 4 عملية التحليل التي وردت 4 الجدول السابق. 
1 - المعلومات المطلوبة عن العناصر الأساسية للوظائف: 
أ - واجبات الوظيفة: 

واجبات كل وظيفة تبرز معالمها وتميزها عن غيرها من الوظائف» ولكل 
وظيفة واجبات دائمة» وهي التي تؤدى بشكل منتظم ويوميا وتستفرق الجزء 
الأكبر من الوقت» فالواجبات الدائمة لوظيفة المدير المالي هي إنجاز الأعمال 
المخصصة لهء وواجبات دورية» وهي التي تؤدى من فترة إلى آخرى» كل أسبوع أو 
شهر أو فصلء» كإعداد موازيين المراجعة والميزانية بالنسبة للعاملين 4# الشئون 
المالية» والجرد السنوي بالنسبة للمخازنيوهناك أخيراً واجبات طارئة» وهي التي لا 
تدخل 4 صلب واجبات الوظيفة» ومن أمثلتها تكليف مدير المشتريات بالقيام 
بأعمال مدير المخازن عن غيابه. 
ب - ظروف العمل المادية المحيطة بأداء واجبات الوظيفة: 

تختلف الظروف البيئية التي تؤدى فيها الأعمال والواجبات من وظيفة 
لأخرى» لذلك لابد من تجليل كل وظيفة» ومعرفة الظروف التي تحيط بهاء مثل 
الحرارة والرطوبة» والتهوية» والإإضاءة» والروائح» والغبارء والغازات» ومن ثم 
تسجيل هذه المعلومات من الواقع لأخذها 2 الاعتبار. 
ج- المجهود العضلي: 

تختلف الوظائف ب4 حجم المجهود البدني والحركي المطلوب لتأديتهاء 
فبعضها تقتضي الجلوس الدائم كوظائف الحاسوب» وبعضها تقتضي الوقوف 
الداكم مكل بعض وظائف الإنتاج: ويعضها تحتاج إلى السيرالدائم مكل وظائف 
اون ليذا لاد سح انظ ذه الاكدلافات و كدو ا برا ها ة اليل 
الوظيفي. 
د - أخطار العمل: 

يتفاوت مستوى تعرض العاملين للأخطار حسب الوظائف التي يشغلونها ؛ 
فهناك بعض الوظائف تعرض أصحابها للصدمات الكهربائية» وأخرى يتعرض 
العاملون فيها للأشعة» وبعضها يتعرض أصحابها للتسمم أو العدوى» لذلك لابد من 
تحديد هذه الأخطار بدقة» وتحديد درجة خطورتهاء لإبرازها # التحليل الوظيفي. 
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ه - الإشراف الواقع على الوظيفة: 

لابد من تحديد حجم الإشراف الذي تخضع له الوظيفة:» وما إذا كان 
يتضمخ المراجعة التفصيلية لآداء العمل آم إشراقا إجماليا مخرجات العمل وما إذا 
كان إشرافاً فنياً أم إدارياً فقط» ويستدعي ذلك تسجيل هذه الملاحظات وتضمينها 
التحليل الوظيفي. 
و - الإشراف الواقع من الوظيفة على أعمال الغير: 

قات انعد دد شو الرظاكت غير الأشراش هلى اعمال الغيرنهخرزنا مث 
مهامهاء لذلك كان لابد من تحديد عدد الأقسام الخاضعة لإشراف شاغل الوظيفة 
المشرفة» ومستوى هذه الأقسام» وكذلك البحث عن عدد الأفراد الخاضعين لبذا 
الإشراف» وتحديد ما إذا كان الإشراف تفصيلياً آم إجمالياًء وتدوين كل هذه 
الملاحظات هخ كل :وظيفة 
ز- مسئولية صناعة القريه؛ 

أغلب الوظائه فط نة اد تم ةشكونية"تحالاة هرات متنوعة» وهنا لابد 
من تحديد طبيعة هلا رارات عط هذه الق را راون إستراتيجية؛ مثل 
قرار إنشاء خط إنتاجي جديد » والبعض الآخر تكون قرارات روتينية» كقرار منح 
إجازة عارضة لموظف. 
ح - الاتصالات التي تتطلبها الوظيفة: 

تختلف الوا الا 1112112 يناك وظائف جزء من 
طبيعتها الاتصال 717 و شتالا و الى درجة اتصالاتها 
بالغير محدودة» مك اتاج 
ط - المسئولية عن الأموال: 


تتضمن بعض الوظائف مسئولية عن الأموال» سواء كانت نقدية أو عينية› 


فأمين الصندوق مسئول عن أموال نقدية»ء وأمين المخازن مسئول عن أموال عينية 
کد 
ك - متطلبات شاغل الوظيفة (توصيف الموظف): 
تختلف متطلبات شاغل الوظيفة 4 ضوء الوظيفة التي سيشغلها الموظض› 
أله العتاصو الق يحب التعرطن ا ك هذا الأمر: 
افا دال دارب د ليان اه 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


2 - المعلومات المساعدة 2 عملية التحليل: 

حتى يممكن تكوين صورة واضحة لكل وظيفة 4 عملية التحليل الوظيفي 
لابد من قيام لجنة التحليل بتجميع بيانات مساعدة تضاف إلى المعلومات الأساسية 
السابقة» ومن أهم هذه البيانات المساعدة ما يلي: 


- أسماء الوظائف. - مستوى الوظائف. - أسماء شاغلي الوظائف. 
- أجور شاغلي الوظائف. - ملاحظات الرؤساء المباشرين عن المعلومات الأساسية 
للوظائف. 


رمات عق العتاصر السا دااع هة 


أولاً: معلومات عامة: 

الاسم: اسم الوظيفة: 
الإدارة التي يتبعها العامل: مستا اتوظيفة: 
كائياً: معلومات عن ان 

1- اشرح بأسلوبك الخاص الواجبات (الأعمال) الأساسية التي تقوم بها 


4- اذكر البيئة التي تكون عليها غالبا أثناء آدائك لعملك 
ا السا لا اقا لا هتحركاً [__] آخرق 


5- ما المتطلبات التي تحتاجها الوظيفة التي تشغلها من حيث: 


7 ما هي المخاطر التي تتعرض لہا نتيجة ممارستك لوظيفتك؟ 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


التعرض للأشعة. لأ محاطر احوي . .| ]| 
التسمم . لا صدمات كهربائية. [1 | 
8- ما هي طبيعة الظروف التي تعمل 2 ظلها : 

ه حرارة ه برودة ه غبار ه رطوية ه ضوضاء 0 أخرى 
9- هل الوظيفة التي تمارسها تتطلب منك: 

© مجهوداً عضلياً - المجهود الذهني ؟ 

° مجهوداً ذهنياً أكبر من المجهود العضلي ؟ 

٠‏ مجهوداً عضلياً أكبرمن المجهود الذهني ؟ 

0- هل تقوم وظيفة أخرى بالإشراف على أعمالك 5: وهل هذا الإشراف إجماليا 
آم تفصيلياً؟ 

11- هل تقتخ تقتضي طبيعة عملا وظيقتك أن تك رلم اقول عن أموال نقدية/ أو أدوات 
أو معدات...؟ وطح ذلك» أذكيو ما:إذا كانة هذه المسئولية يشترك 2 
حملها معك أشخاص آخرون. 

2- هل أنت من خلال ممّارستك لوظيفتك ملزم باتخاذ قرارات استراتيجية(هامة)5: 
آم قرارات روتينية (عادية)25 آم أنك تقوم باتخاذ النوعين من القرارات؟ 


mT‏ ا حدد طبيغة المهام الإشرافية لوظيفتك من 
خلال وضع علامة )١(‏ أمام المهمة التي تمارسها: 


الوحدة الثا 


نیت 
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© تخطيط أعمال الآخرين. ( 
د 0 1 سام س 
سمه 5 َ جب سي سم 
الت 7 ل تي 
٠‏ الحا ج ج 
سد -_-- - لل سم 
اسه -- تتا هگ 
8- إذا كانت لديك معلومات إضافية اكتبها؟ 


توقيع الموظض: توقيع المشرف: 


تدريب (4):أهم عناصر بطاقة:الوصف الوظيفي قم بإعداد نموذج البطاقة توصيف 
وظيفي لوظيفة رئيس قبنم الحسابات لإحدى المؤسسات 
نموذج بطاقة "التوصيف الوظيفي" 

لوظيفة رئيس قسم الحسابات 10656130101 Job‏ 
اسم الوظيفة: رئيس قسم الحسابات رقم الوظيفة: /2 
الجهة الإدارية التي تتبعها الوظيفة: المدير المالي 
الجهة التي تشرف عليها الوظيفة: المخاسبين :4 قسم الحسابات. 
ملخص عام عن الوظيفة: التأحد من أن قسم الحسابات يمارس عمله بكفاءة 
وفاعلية ومصداقية وأن القسم يقوم بالقيد والتحصيل وإعداد التقارير (1.خ. الميزانية» 
وأخرى) 3 الأوقات المحددة. 
1- مساعدة المدير المالي 4# إعداد الخطط المالية والموازنة. 
2- التوصية ووضع مقترحات لتطوير النظام المحاسبي المستخدم. 
3- إعداد الخطط التشغيلية لأنشطة القسم. 
4- المراجعة الدورية للتوصيف الوظيفي 2 القسم. 
5- المشاركة 2 إعداد خطط التدريب لموظفي القسم. 
6- مراجعة أداء موظفي القسم. 


وظائف إدارة الموارد البشرر 


یہ 


7 إهداك وسواهعة كل التقارير التعلقة بالحساياث العامة لل اة 

8- التأكد من أن النظام المحاسبي التجاري» والإجراءات والرقابة الداخلية تطبق 
9- التأحد من صحة عملية الصرف» وأن كل عملية صرف مدعومة بالوثائق 
الصحيحة. 


3 


10-القاكد من رحبل الحسانات أولا يآول. 


11- إعداد موازين المراجعة الشهرية. 


2- رفع تقارير دورية عن إنجازات القسم. 
متطلبات شغل الوظيفة: 
٩‏ بكالوريوس محاسية. 
الخبرات 5 - 7 سنوؤاث 3 وظيفة مماثلة لدى شتركات أخرى. 
إجادة اللغتين العربية والإنجليزية تتحدثاً وكتابة بدارجة معقولة بالنسبة للغة 
الإنجليزية. 
قدرات جيدة )اعمال لحا بحة ووضع التقار ا 


تدريب (5) حدد طرق وأساليب التعامل مع كل من الفائض والعجز 2 
القوى العاملة. 
(1) أسلوب التعامل هع الفائض: 
إذد حاو 140125029595 للق 2 يني وجود فائض: 
وبالآك لايد من اتحاذ محقوغلا نين الإجراء ات تفت باختلاف ظروف سوق العمل 
الخارجي 
» فإذا كان الطلب يزيد عن العرض ي سوق العمل الخارجي (ندرة)» فإن 
افا كلها آل مجحمومة من الأجرافات:. متها إعاةة الفاهيل للشاكطن» 
والأاحضفاغا بالعمالة لوائحية حالات حرف الخدمة. 
© أما إذا كان الطلب يقل عن العرض 4 سوق العمل الخارجي (وفرة)» فإن 
المنشأة تلجأ إلى أن تتخلص من الفائض من خلال التقاعد» التدريب» 
ا ار جيم التقاهي اك و الروك للا وليق ا 
على فرص عمل بديلة. 
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(2) أسلوب التعامل مع العجز: 
إذا كان الطلب يزيد عن العرض الداخلي»› فهذا يعني وجود عجزء وبالآتي 
نت من الخاد مخ ها ناخرات تدسف باتعلا دروف سبو العمل 
الخارجي. 
© فإذا كان الطلب يزيد عن العرض ك4 سوق العمل الخارجي (ندرة)» فإن 
على المنشأة أن تلجأ إلى البحث عن مصادر جديدة» والاتصال بالجامعات»› 
والبحث 4 المناطق المجاورة» وتسهيل عملية الاختيار» وتكبير الوظائف› 
ورفع مستوى الإنتاجية» وزيادة الأجور» وإحلال التكنولوجيا محل العمالة. 
© أما إذا كان العرض يزيد عن الطلب 4 سوق العمل الخارجي (وفرة)» فإن 
المنشأة 2 هذه الحالة تمتلك بتدائل متعددة لاختيار أفضل العناصر التي 
اا 
مثال عملي مبسط لتخطهظة إكوارد البشرية برح الشطزت السابقة التي تم تناولها. 
العرض العرض (الموارد البشرية المتاحة) ٠‏ ارد البشرية العرض (الموارد البشرية المتاحة) 0 


اللي | دخو اخ 
7 الموارد البشرية 


لم0 
EAS‏ 25 اسم 
ESED. | 1- | 1+ | CT‏ 

وهكذا فعندما يزيد الطلب على العرض الداخلي اعجز ب4 القوى العاملةاء 
فإن المنشأة تعمل على تطوير خطة للحصول على المهارات والكفاءات الإضافية : 
وهذا يتضمن القيام بمهام التوظيف اجتذاب الموارد البشرية (24ع ما نتعع18) » 
ومهام أخرى كالتدريب والتطوير والتحفيز وغيرها من المهام. 
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يم 


7-المصطلحات 


Human Resources Planning . تخطيط الموارد البشرية‎ 
Job Analysis . تحليل الوظائف‎ 
Job Design تصميم الوظائف.‎ 


التوصيف الوظيفي . Job-Description‏ 
تقييم الوظائف . Job-Evaluation‏ 


وصف الموظف . Person-Specification‏ 


5- التعيينات 
أ- ضع علامة(”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( ك) أمام العبارة الخاطئة 2 


1. توسيع العم[#اهلا تحمل الوظيفة لعدد من ا اقات والواجبات. 

2 تستخدم اعا عاد ب تحليل الوظائف 3 اللات الكبيرة. 

3. يقصد بتصميم الوظائف الإجراءات التي تحدد الواجبات والمسؤوليات 
وظروف العمل التي توديفيهل الوظيفة: 

4 يلعب حجو الت E‏ 

E 5‏ رمات حول تحليل 
الوظاكف" 

6 شغد تا تال الوظيفه ج تحديى الأجور زارات 

7. تخطيط الموارد البشرية من الوظائف التي تنفرد بها إدارة الموارد البشرية. 

8. تخطيط الموارد البشرية عملية مستمرة لمقابلة المتغيرات التي تحدث 2 
ا 

9 دووات العمل النات عن الاستغالات يمثل عنصرا مهما 2 تشدير جم 
العمالة التي تحتاجها المنظمة مستقبلا. 

0ظريقة تحليل: القمب يقصفد بها عمل توبات سه اة مبنية على أساسن 
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ب- أسئلة الاختيار المتعدد: 
اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 
تخد أنواء الوظاقف و اعمان تراج د اقرها به القظية والإظان الاد 
لڪل وظيفة هو: 
أ. التصميم الوظيفي. ب التحليل الوظيفي. 
ج. الوصف الوظيفي. د اكوا ىا البشرية. 


(2) من أهم العوامل المؤثرة 4 التصميم الوظيفي ما يأتي عدا : 
أ. المدخل والفلسفة التي تتبناها المنظمة. 

ب. الخبرات العلمية والعملية للموظف. 

ج. طبيعة أعمال المنشأة: 

د. الحاجات النف يغ اكت ةه 


(3) يقصد به تحميل الوظيفة لعدد أوسع من المسؤوليات والواجبات: 
أ. تدوير(تناوب) العمل. 

ف إكناء العها | 

بقعي انيما | 


(4) من المعلوهات المطلوية عن العناصر الأساسية للوظائف المراد تحليلها ما 
يأتي عدا : 

أ. اسم شاغل الوظيفة. 

ب. واجبات الوظيفة. 

ج. الإشراف الواقع على الوظيفة. 

(5) تتميز هذه الطريقة بملاءمتها مع العاملين الذين لا يعرفون القراءة 
والكتابة: 

أ. الملاحظة. 

ب. المقابلة. 

ج. الاستبيان. 
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(6) يتم من خلالہا ترتيب الوظائف الإدارية المهمة وتحديد أسماء من يشغلها 
والفترة الزمنية التي يستمرون فيها: 

أ. جداول الإحلال. 

ب. تحليل الوظائف. 

ج. بطاقة التوصيف. 


(7) تحديد العاملين المطلوبين للعمل من حيث العدد والنوع والزمن المطلوب 


تواجدهم فيه: 
أ.. تحليل الطلب والاحتياجات من القوى العاملة. 


ب. تحليل العرض المتوقع من القوى العاملة. 
ج. مقابلة الطلب على القؤق العاملة بالعرضالداخلي لہا. 


إجابات التعيينات: 


أ. أسئلة الصواب والخطاً: 
رف الفغرة OO ST ESAT‏ 


x 2 الإجابة‎ 


ب. أسثلة الإحته ا 


رقم الفقرة 
الإجابة الصحيحة ا ب ب ا ب 


7 6 5 4 3 2 1 


الوحدة الثا 


نیت 
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مجم جع ومح م 


2-1 أهداف الوحدة 
3-1 أقسام الوحدة 


4-1 القراءات المساعدة 


5-1 الوسائط التعليمية المساندة ARES SES‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 000 
2- القسم الأول: الاستقطاب 21131131111119 
1-2 أهداف الاستقطاب CT‏ 
2-2 مهام وظيفة الاستقطاب E E O E‏ 
3-2 مصادر استقطاب الموارد البشرية E‏ 
4-2 فاعلية الاستقطاب ENT‏ 
5-2 أساليب استقطاب العمالة E E A E‏ 
3- القسم الثاني: الاختيار ا 


1-3 أهداف الاختيار 


3-3 إجراءات مراحل اختيار الموارد البشرية ONE OO E‏ 
4- القسم الثالث: التعيين AOA O‏ 
5- الخلاصة AE‏ ل ا 0 


105 
107 
108 


7 
9 
3 
3 


الوحدة الثالثت 


1- المقدمي 

1 -1 تمهيد : 

عزيزي الدارس: مرحبا بك إلى الوحدة الثالثة من مقرر إدارة الموارد 
البشرية والتي أردنا من خلالها أن نوضح لك عندما تمتلك المنظمة فكرة واضحة 
عن احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية» فإن المرحلة التالية تكون هي توظيف 
أفراد جدد. 

وتمثل عملية التوظيف الامتداد الطبيعي لعميلة التصميم والتحليل 
والتوصيف الوظيفي وتخطيط القوى العاملة» ويشمل التوظيف النشاطات الخاصة 
باجتذاب الموارد البشرية التي تشمل الاستقطاب والاختيار والتعيين, 

وسنتناول فيما يلي هذه العناضر بشيء من التفصيل: 


1 -2 أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا على: 
RE‏ 
التعرف على مفهوم الاستقطاب وأهدافه ومهامه. 
تحديه مضادر اشقطات الموازد المشرية: والكعرف على ماعلية 
الاستقطاب. 


وصف أساليب أو وسائل استقطاب العمالة. 
التعرف على مفهوم الاختيار وأهدافه وسياسات الاختيار. 
التعرف على مفهوم التعيين. 


1 -3.أقسام الوحدة 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 
موضوعات هذه الوحدة على ثلاث أقسام رئيسية كما يأتي: 
© مفهوم التوظيف. 

مهو الاستقطاب وأهدافه ومهامه وفاعليته. والمضاد, الداخلية 
والخارجدة لاستقطاب العمالة. 
LÎ‏ استقطات العمالة. 
مفهوم الاختيار وأهدافه؛ وسياسات الاختيار. 
أخراناك زمر كل اخبار الوار اشر لوانت ذا باس إل طالي 
العمل وإجراء المقابلة المبدئية معهم » وتنتهي باتخاذ القرار النهائي 


عزيري الدارين » تمكل المزا جع الآتية قراءاكا ادا مساعد: كملق ا 
هده الوحدة يفكنك الرجوع إليها تشاع ك ف ههه وامتتيماك هده الوحدة: 
1. السالم» مؤيد سعيد صالح» وعادل حرحوش(2002)» إدارة الموارد 
البشرية؛ عالم الكت الحديثة :مان الاردن ؛ حن (97-79): 
aD‏ رمصسطة 8 -(1998): إذار: المؤارد الشرية مرككن طامية 
القاهرة للتعليم المفتوح» ص(315-287). 


الوحدة الثالثيٌ 


1 -5 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 


1. الوحدة الثالثة من القرص التعليمي المرفق. 
2. المحاضرة الإذاعية رقم (3) الموجودة 4 أرشيف الإذاعة التعليمة على 


ال موقع radio.ust.edu/.‏ _. 
3. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.edu.ye« LMS‏ 


1 -6 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 
عزيزي الدارس» لكي تتمكن من استيعاب هذه الوحدة بشكل جيد يفضل 
أن تتطلع على مجموعة من الإعلانات الوظيفية التي تنشر ب4 بعض الصحف 
لتتعرف على أنواع الوظائف المعلن عنها 2 سوق العمل وشروط شاغليها. 


الوحدة الثالثيٌ 


2- القسم الأول: اللاستقطاب 


عزيزي الدارس » يعرف الاستقطاب بأنه: جذب الأفراد للتقدم للوظائف المفتوحة» 
أي أنه وبعبارة أكثر تفصيلاً استمالة وجذب مجموعة كافية من الناس المؤهلين 
والصالحين الذين يكونون القاعدة التي يمكن منها اختيار أو انتقاء أصلح الأفراد 
لملء الوظائف الشاغرة. 

2 -1أهداف الاستقطاب: 


-1 


يهدف الاستقطاب بشكل أساسي إلى جذب وتوفير أكبر عدد ممكن من 
الأفراد المؤهلين ليكونوا القاعدة التي يتم الاختيار منها. 

الل ية على أن هبيه ا الطاب ا ذا تحتيق أهداف 
اظ 

القيام بعملية الاصفقطاب بطريقة كمال وكفاة. 

استخدام آساا ان رة د ةا ددد 


- مهام وظيفة الاستقطاب: 

إعداد وتجهيا ا امكل اللوتفاقق لد اة نعي لا لالتقطاب» مثل الوصف 
الوظيفي 105-1065011011011؛ ووصف شاغل الوظيفة (شروط شغل 
الوظيفة) 5661116210101 «Person‏ 

القيام بتحدّيد مكونات الإعلان الذي سيتم من خلاله الاتصال بالمرشحين. 
تحديد مصادر القوى العاملة التي يمكن التواصل معَها لتزويد المنشأة 
بمعلومات وافية عن أعداد ونوعية الموارد البشرية المتوفرة لديهاء والتي 
کر لديا ستقياذ : كا لاماك و مجاه 

وضع برنامج استقطاب متكامل» وذلك بالتنسيق مع بقية أعضاء أقسام 
إدارة الموارد البشرية» بحيث يشمل هذا البرنامج عوامل جذب تشمل: 


الأجور والحوافز المادية والمعنوية» المكانة الاجتماعية التي توفرها المنظمة. 


فرص التدريب والتنمية المتاحة. 


أهمية المنظمة وسمعتها 4 دوائر الأعمال. 


عزيزي الدارس: تبداً 
عملية الاستقطاب بعد 


الانتهاء من وضع خطة 
الموارد. البشرية. 


الوحدة الثالكي 


2 -3 - مصادراستقطاب الموارد البشرية: 
يدان كم كويد اماك اللنظية مين نوارك البسرية ليها وات 
التطليظ ارا البشهرية يدن السك ن راد لمحن ناذه اجه اجات وة 
البحث هذه تقتضي التعرض لمصادر استقطاب الموارد البشرية. 
وبشكل عام يمكن تعريف مصادر الموارد البشرية بأنها: 
المكان أو الجهة التي يمكن منها الحصول على احتياجات المنظمة من الموارد 
البشرية» والتي يمكن تصنيفها إلى مصدرين» مصدر داخلي» ومصدر خارجي. 
والجدول (1-3) يبين هذه المصادر 
ML TT‏ 


مصادر داخلية مصادر خارجية 
1 -الترقية. 1-مكاتب التوظيف أو الاستخدام. 
2-العمالة الزائدة 2ابعض الأقسام! 2-المؤسسات التعليمية. 
التنظيمية. 2 المنشأة. 3-أقارب وأصَدقاء العاملين 2 المنظمة. 


4-قواتم ا اققا عن العمل. 

5-العاملون السايقون بالمنشأة. 
6-العاملون بالات الممائلة. 
اراد الاين يحملون خطابات 
توصية. 


8-القوى العامملة من الدول الأجنبية. 


أ - المصدر الداخلي: 

قبل التوجه إلى السوق الخارجي للبحث عن العاملين لشغل الوظائف 
الشاغرة» تلجأ العديد من المنظمات إلى البحث 2 الداخل عن الكفاءات المطلوبة» 
وبذلك فإن العاملين الحاليين ب4 المنظمة يشكلون مصدراً للقوى العاملة؛ تفضله 
العديد من المنظمات» من أجل تلبيه احتياجاتها من الموارد البشرية. 


ومن أهم هذه المصادر: 
- الترقية: وهي نقل الفرد من وظيفة أدنى إلى وظيفة أعلى شاغرة» واللجوء إلى 
هذه الطريقة يحقق للمنظمة ولموظفيها عدة مزايا من أهمها: 
امقلاتك اللنظبة للمعلومات اتكافية عن اكرشدين لفقل الوظاكف» مها 
با افر كر اهي د اقاس اة لم وه 
© رفع الروح المعنوية لدى الموظفين» نتيجة لإحساسهم بأن المنظمة تقدر 
جهودهم» وتعتمد عليهم 4 شغل الوظائف الشاغرة» مما يزيد من 


إخلاصهم وثقتهم با لمنظمة. 
© موظف المنظمة أكثر معرفة اتَظروف.وسياسات المنظمة. 
© انخفاض تكاليتالاستقطاب والاختيار والتدريب التي تتحملها المنظمة 


لو استقطبت لمن الخار 
ولكن و2 المقابل للف المكيك مى اتا خن اطلى ال من الداخلء ومن أهم 
هذه العيوت: 
© حرمان المنظمة من دخول دماء جديدة فيهاء ومن الحصول على خبرات 
وتجارب الآخرين التي يمكن الحصول عليها لو تم الاستقطاب من 
الخارج. 
« التعين م ا ال ي المعينين. 
هقد يوا 00092 0 0802 ا التقدمين من الخارج. 
- العمالة الزائدة ب4 بعض الأقسام التنظيمية بالمنشأة. 
قد توجد قوى عاملة فائضة 2 بعض الأقسام نتيجة لتوقف جزء من النشاط 
الإنتاجي» أو استخدام تكنولوجيا جديدة» فقي هذه الحالة تعطي بعض المنشآت 
الأولونة ك شغل الوظطاكق التشاشرة ليذه العمالة الزاكدة 
هذا ويمكن الاستعانة بالإعلان الداخلي» وبكشف مخزون المهارات لزيادة 
فاعلية الاستقطاب الداخلي. 
ب- المصدر الخارجي للاستقطاب: 
إن الاقتصار على المصدر الداخلي لتوفير احتياجات المنظمة من الموارد 
البشرية لا يفي بالغرض دائماًء لذلك فإن المنظمة تلجأ إلى المصدر الخارجي للوفاء 


عزيزي الدارس» 
ادر البداخلي 
للموارد البشرية هو 
اعتبار العاملين 
الحاليين ع المنظمة 


EY‏ لشفغل 
الوظائف الإشرافية, 
أو التي تحتاج لخبرات 
قدلا تتوفر خارج 

المنظمة. 


الوحدة الثالكي 


باحتياجاتهاء هذا ويقصد بالمصدر الخارجي للاستقطاب: بأنه الحصول على أفراد 
مؤهلين وصالحين من خارج المنظمة للتقدم للوظائف الشاغرة. 
أهم المصادر الخارجية لاستقطاب العمالة: 
أ - مكاتب التوظيف أو الاستخدام: 
وها الكوسظ بين التظيات ذاف اة والأغران الراشيت بف العدل: 
إذ أنها تملك المعلومات عن الطرفين» وتتنوع هذه المكاتب وتظهر 4 عدة صور: 
© المكاتب الحكومية أو مكاتب الاستخدام العامة: مثل وزارة الخدمة 
المدنية» وهي تقدم هذه الخدمة دون مقابل. 
© مكاتب العمل الخاصة: وتوجد ب الدول ذات الاقتصاد الحرء فهي 
مكاتب تسعى لتحقيق التريح من خلال رسوم معينة نظير خدماتها من 
طالب العفل. 
* مكاتب اتم تخم اش ته ل )يم انو ج مجال الوظائف الفنية 
والاستشاريكاء التي تحتاج إل شزهلات خاطظةء وبالذات 4# مجالات 
التدريس بالجامعات» والطب» والبندسة. 
ب -المؤسسات التعليالية: 
نتيجة للتطور العلمي والتقدم 4 أساليب العمل فإن الكثير من المنظمات 
أصبحت بحاجة إلى المك! اثار لوطه وس اعفن تلات تلجأ إلى الجامعات 
والمعاهد للبحث عن ها 22 ا7 ين | الفرض بالاحتفاظ 
بسجلات تشمل 1 3165101-112000 نات التي تخرجهاء 
ويعتبر هذا المصدر سهل الوصول إليه» ويقدم مهارات وتخصصات متنوعة. 
ج - أقارب وأصدقاء العاملين 2 المنظمة: 
رها الضدو هن الاد رة اوق ااه اة وخا د 
حانة ادك اليد اعا ومين اا عة الي آنه سكن من خازله الحهيول 
على أفراد من مستوى اجتماعي متقارب لمستوى العاملين فيهء إضافة إلى خلق روح 
الح والكعاون ضع عضوف العاطلين شه سيب تجاح عدف من الادقا 


د - قوائم الباحثين عن العمل: 

كثير من الباحثين عن العمل يتقدمون بطلباتهم إلى المنظمات للحصول على 
العمل فيهاء وتعمل المنشآت على تجميع هذه الطلبات وغيرها ‏ سجل خاص» يتم 
الرجوع إليه عند الحاجة لعاملين تتوفر فيهم الشروط المطلوبة. 
ه -العاملون السابقون بالمنشأة: 

تعطي بعض المنشآت الأولوية للعاملين الذين كانوا يعملون بهاء للعمل لديها 
مرة أخرى بالوظائف التي سبق لبم العمل فيهاء وذلك إذا كانت أسباب تركهم 
للعمل مبررة» مثل الالتحاق بالدراسة» أو الالتحاق بالزوج بالنسبة للمرأة. 
و -العاملون بالمنشآت الممائثلة: 

كما هو الحال مثلاً بالنبيهة للوسكواليذي يستقطب عاملين من بنك آخر 
مماثل» ويتم الحصول غالب :على هؤلاء عن طريق الإغراء بالمرتبات والمزايا المختلفة, 
ومن عيوب هذا النظام تسرب العاملين من:جهة إلى آخرى» :وما يترتب عليه من عدم 
استعراز. 
ز -الأفراد الذين يحملون خطابات توصية: 

وخاصة الأفراد الحاصلين على التوصيات من شخصيات موثوق بها وبعملها 
وخبرتها 2 مجال النشاط الذي تمارسه المنظمة» ويشترط أن تعطي هذه الخطابات 
معلومات صحيحة ودقيقة للشخصن الزاغب بك العمل. 
ح -القوى العاملة من الدول الأجنبية: 

كثير من المنظمات 2 العديد من الدول -كدول الخليج- تواجه مشكلة 
ك الحصول على احتياجاتها من الموارد البشرية من السوق المحلية» لذلك فإنها تلجأ 
إلى السوق الخارجية للحصول على هذه العمالة بطريقة الاستقدام. 


2 -4 -فاعلية الاستقطاب: 


يد ارا العد يت فخ القناسيم ادغ ا اب كان اسو 
الذي يطرح نفسه هو كيف نجعل عملية الاستقطاب وسيلة ناجحة 4 جذب العاملين 
للتقدم بطلباتهم» وبالتالي زيادة عدد المتقدمين وإتاحة الفرصة للمنظمة لاختيار 


أفضلهم ؟. 
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إن الرد على هذا التساؤل يكون بتوفير مجموعة من العوامل التي تساعد 
على جذب وترغيب أكبر عدد ممكن للعمل لديهاء وهذه العوامل هي: 


تصميم هيكل تنظيمي يتسم بالخصائص التالية: 
- تعامل أنساني جيد مع جميع العاملين على اختلاف مستوياتهم التنظيمية: 
-الشاركة اتاد القرار, 
- التفويض ب الصلاحيات. 
- جعل الأعمال التي يقوم بها العامل متنوعة وتثير اهتمام الفرد. 
- السعي من أجل إشباع الرغبات المادية والمعنوية للفرد. 

2 -5 -أساليب استقطاب العمالة: 

هناك وسيلتان أساسيتان تستخذمان لاستقطاب العمّالة وهما: 

أولاً: الإعلان. 
ثانياً: الاتصال ومقابلة أفراد القوى العاملة 4 أماكن مصادر تواجدهم. 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


ب- حدد المصادر الخارجية لاستقطاب الموارد البشرية» مع شرح ثلاث منها فقط. 
چت -ماوسائل أو أساليب استقظاب اللؤازد البشرنةة 


3- القسم الثاني: الاختيار: Selection‏ 


الاستقطاب الجيد ينتج عنه مجموعة جيدة من الطلبات المقدمة من الأفراد 
ارا غو اهن العمل الوظلاقت الشاغرة لد النظية: بحت كل هده 
الطلبات أساساً جيداً للقيام بالمرحلة التالية لباء وهي مرحلة الاختيار» والتي تليها 
مرحلة التعيين» فالاختيار مرحلة وسط بين الاستقطاب والتعيين» ويعرف الاختيار 
بأنه ذلك النشاط الذي يتم بمقتضاه المفاضلة بين المتقدمين وفقاً لمعايير علمية 
محددة سلفاء واصطفاء أصلح من فيهم لمهنة أو وظيفة معينة. 

والمقصود بالأصلح هو الشخص الذي تتوفر فيه الشروط الخاصة والعامة 
لشغل الوظيفة. 


شڪل (1-3 ) وظيفة الاختيار كمرحلة وسط بين الاستقطاب والتعيين 


3 -1 -أهداف الاختيار: 
البدف النهائي لعملية الاختيار هو اختيار أفضل الأشخاص للقيام بالوظيفة» وهذا 
يعني تحقيق التوافق بين متطلبات الوظيفة التي سبق تحديدها ومؤهلات وخبرات 
وخصائص ورغبات المتقدمين لشغل الوظيفة. 
© من الأهداف الأخرى لعملية الاختيار: 

- تكوين فوى عاملة تتمتع بالكفاءة المطلوبة. 

- تحقيق الاستقرار الوظيفي نتيجة لحسن الاختيار. 
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The Polices of Selection -سياسات الاختيار‎ 2- 3 


يحب انرق مياسات ا تار فلي اسان اتل على او تين 
سيكونون أعضاء منتجين وملتزمين. 

أن التكلبة عفار العاملين على أساسس الجحد رفوالا شعفان كس 
مداخل وا ا تن اذو يحضو اق ات وا اة تحت أن 
جوا فر ذخول اانا 

توكر فكي الترظيف الداقم وعد نديد الان ا رار 

أن وطن كلا من الاكاسية والعتصر القن الاما الطلوب رالناس 
اعا فك ووا ت عدن ا الل اج اتن ب« فر 
الاستقطاب. 

إعطاء المتقدمين فكرة واضحة عن فرص الترقيات التي سيحصلون عليها؛ 
حتى تستطيع المنظمة استقطاب أكبر عدد ممكن من الأفراد. 

تنظيم أوقات لايق على امام ادوا المرن» ا ##يتيح الفرصة أمام الفرد 
لأن يختار وقت غمله 2 المنظمة بما يتناسب مغ أوقات فراغه» وظروفه 
الخاصة. 


3 -3 إجراءات (مراجل) اختبار ا(3 الستترية: 


إن إجراءات(الاختيار عبارة عن مراحل أو حواجز يلزم علنى طالب العمل أن 


يجتازها بنجاح مرحلة تلوأ خرى حتى ينال الوظيفة. 


وسنتناول فيما يلي أهم هذه الإجراءات التي تم إبرازها 2 الشكل (2-3). 
إجراءات / مراحل اختيار الموارد البشرية 


1-3-3 استقبال كالب العمل وإجراء المقابلة المبدثيةةفقه: 

عم فا هذه اليا تيص مض الأقراوسن كبل إدارة امايق البشرية 
ال المتقد مي الطاب الل وكوت هه ا اة اه اة ان عدوا فن 
ملخص عنها 2 إعلان المنظمة» وفائدة هذه المرحلة أنها تعطي المتقدمين لطلب 
العمل فكرة أكثر وضوحاً عن البيانات التي أجملت ب الإعلان: إضافة إلى هذا 
تطرح بعض الأسئلة العامة لطالب العمل» مثل مستوى التحصيل العلمي» والخبرة» 
وبلالك ومن خلال اترو على :هذه الأسكلة» .ومن خلال النكرة الس يحص عليه 
المتقدم عن المنشأة» يكتشف المتقدمون مدى قدرتهم ورغبتهم 2 العمل» وبذلك 
قلطن هدد الآفزاة الذيم ساون إلى المرملة القائية ميث اتشاب معضية: 


2-3-3 ملء طلب الالتحاق وفحصه: 

بعد اقتناع طالب العمل بالتوظف ك المنشأة من خلال زيارته الأولى لباء وحصوله 
على المعلومات الكافية عنهاء وبعد اجتيازه للمقابلة المبدئية» يعطى استمارة تسمى 
استمارة 'طلب الالتحاق بالعمل"'. يقوم المتقدم بملتها. 


أهم المعلومات التي سوف تدونها 2 استمارة الالتحاق بهذه الوظيفة؟ 


3-3-3 إعداد قائمة نهائية بالمرشحين للمقاباة Short listing‏ 
كما تم الإشارة سابقا لا غب الاس مى رج المقابلات مع المتقدمين 
قبل قبولهم لشغل الوظائف الشاغرة؛ وب كثير من الحالات فإن حملة الاستقطاب 
تجتدذب عددا كب هم س0 ا الال اة لإجراء مثل هذه 
المقابلات مع الجميع؛ قلاف فإن الخطولً الأولى هنا تك لإتخفيض عدد المتقدمين 
إلى العدد المعقول الذي يمكن إجراء المقابلة معهم» وذلك من خلال إعداد قائمة 
نهائية بالمرشحين» 115105 ]291101 وَالنتي يتم إعدادها من خلال إجراء اختيار 
لبعض المتقدمين على أساس مقارنة المعلومات المكتوبة التي قدموها بطلب الالتحاق 
للعمل» بمواصغا- 10002 
رباك ت ميض هده التقدميق من اال هيده تاتا إلى غد قول 
يمكن إجراء المقابلات معهم» وهناك قواعد معينة لابد من الالتزام بها لإعداد هذه 
القاتمة مخ أههنها؛ 
© أن يقوم بإعداد هذه القائمة شخصان على الأقل» وبشكل منفصل لتحقيق 
الموضوعية والحياد 2 الإعداد. 
© تصنيف جميع الطلبات على النحو التالي: مناسب» معقول» غير مناسب. 
#- اهيوضعاترفع نف الكان الاس 
8 ترقت الظلبات اللتاسمية: 


دعوة من يحصلون على درجة مناسية لإجراء المقايلة فقط. 


© 
التوظيف 


4-3-3 مقابلة الاختيار Selection-Interview‏ 


1 المقابلة: عبارة عن 
بناءً على الخطوة السابقةء يتم استدعاء الأشخاص المدرجة أسماؤهم بقائمة || وسيلة تهدف إلى تقييم 
المرشحين لإجراء المقابلات معهم» وتعتبر المقابلة نوعا من الاختبار» ولكن شفويا. المعلومات والمهارات 
والقدرات للمتقدم» 

٠‏ أنواع المقابلات: و 
هناك أنواع عدة للمقابلات من أهمها: O YS‏ 

أ. المقابلات المخططة: Structured-InterviewsS‏ التعرف على الجوانب 


وفيها تحدد اللجنة التي ستجري المقابلة أسئلة قياسية توجه لجميع الشخصية وجهاً لوجه 
المتقدمين» مما يسهل المقارئة بين الاتجابات» والشكل (4-2) بين عة من الأ عه و للمتقدم» والتاكد 


القياسية التى توجه عادة لل ت3 0اا هلار إن المخططة أفضل من انقابو ا بشكل مباشر من 

الأ ا أهليته ومناسبته لشغل 
00 الوظيفة 

ب. المقابلات غير المخططة Unstructured-Interviews‏ 


وفيها تترك الحرية للجنة المقابلة لطرح ما تشاء من الأسئلة على المتقدم: 
وقد تختلف الأسئلة الموجهة إلى كل متقدم. 
ج- المقابلات المستفزة: 
وتهدف إلى التعرف على بعض الملكات الشخصية وتقدير كيف سيتصرف 
المتقدم 4 بعض المواقف الصعبة التي تتعرض لبا الوظيفة التي تقدم لباء وتقدم 
لطالب الوظيفة بعص الأسئلة المستفزة لمعرفة ردود أفعاله» وكيفية تصرفه. 
٠‏ الأخطاء الشائعة خ المقابلات: 
- اتخاذ قرارات سريعة Making Snap Decisions‏ 
يقوم أحياناً المقايل باتخاذ قرار حول طالب الوظيفة خلال الخمس الدقائق 
الأولى للمقابلة» ولا يقبل تغيير حكمه بعد ذلك» وهذا يعني أن المقابل بنى حكمه 
على الخمس الدقائق الأولى للمقابلة. 
- تأثيرالہالة The Halo Effect‏ 
وهو أن ينبهر المقابل بصفة معينة أو سلوك معين لدى طالب الوظيفة» ويبنى 
تقييمه على ذلك» ويتجاهل بقية الخصائص الأخرىء ومن الأمثلة على ذلك انبهار 
المقابل بأسلوب حديث طالب العمل» أو حسن مظهره» أو مرحه لاالخ. 
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- تأثيرالمقارنة بين المتقدمين: 
ومضمون هذا الخطأً أن المقابلين يقارنون بين المتقدمين بعضهم لبعض» 
لس ني تمن ر لا ا ره ا وة سلا فقن كوو فل اا 
دون المتوسط» وباقي طالبي العمل مستواهم ضعيف»› ونتيجة المقارنة بينهم يظهر 
طالب العمل ذي المستوى دون المتوسط على آنه جيد» وهذا يؤدي إلى اختيار غير 
موفق. 
- وجود تداخل وتكرار 4 طرح الأسئلة على طالب العمل. 
- عدم قراءة منفذ المقابلة لمعايير الاختيار بشكل جيد» والتي على 
أساسها سيتم الحكم على طالب العمل. 
- البحث عن نقاط الضعف» ومحاولة اصطياد أخطاء المتقدم منذ 
البداية» وهذا يقود إلى تكوين انطباع آولي لدى المقابل يصعب 
تغييره بعد ذلك. 


ناقش بإيجاز كيف يمكن التقليل من أخطاء المقابلة؟ 


- استخدام المقابلات المخططة: 

استخدام المقابلات المخططة يساعد بشكل كبير على جمع معلومات 
كافية حول المرشخين» حيث أن المقابلات المخططة تتضمن مجموعة من الأسئلة 
تهدف إلى الحصول على معلومات متعلقة بقرار الاختيار» كما أنها تعطي فرصة 
لجميع المرشحين للرد على هذه الأسئلة المتساوية» وبالتالي المقارنة. 

الجدول (2-3) يبين دليل مقابلة طالب العمل 

ل رآيك ما هي محتويات (مكونات) الوظيفة التي تسعى لشغلها؟ 
لماذا تريد هذه الوظيفة؟ 
لماذا ترى أنك مؤهل لشغل هذه الوظيفة ؟ 
ما هو حجم الراتب الذي ترغب فيه؟ 


سم وخ يي حب ئ 


ماذا تعرف عن شركتنا؟ 


ا 


6. لماذا ترغب أن تعمل 2 شركتنا؟ 

7. ماهو حجم الراتب الذي كنت تحصل عليه 2 آخر وظيفة شغلتها؟ 

8. كم عدد الساعات التي تعملها عادة 2 الأسبوع ؟ 

9. ماذا كنت تحب» وماذا كنت تكره 2 وظيفتك السابقة؟ 

10. كيف كنت تتعامل مع رئيسك ومع مرؤسيك 2 وظيفتك السابقة؟ 

1 . كيف تقيم الشركة التي كنت تعمل بها؟ 

2. ما هي عناصر القوة وعناصر الضعف للشركة التي كنت تعمل بها سابقاً؟ 

3. ما هي أفضل الأشياء التي يمكن تقديمها ب4 عملك بشركتنا؟ 

4. كم مدة من الزمن تحتاجها كي تبدأ ب4 إعطاء مساهمات واضحة عند العمل 
ے شركتنا؟ 

5. كيف تنظر إلى شركتنا من حيث الحجمء الصناعة؛ الوضع التنافسي؟ 

6. ماذا لفت انتباهك أكثر حول الوظيفة التي تقدمت لها شركتنا؟ 

7. ما هي البيانات المالية»الرقابية التي ترغب 2 معرفتها قؤلماذا؟ 

8. كيف ستبدأ تأسيس اتصالاتك الداخلية والخارجية عند عملك معنا؟ 

9. ماذا تريد أن تخبرني عن نفسك؟ 

0. هل كنت طالباً ااا ؟ 

1. ماذا تعمل 3 أوقات فراغك؟ 

2. ما هي أهدافك الوظيفية للسنوات الخمس القادمة؟ 

3. ما هي أهم عناصر قوتك وضعفك؟ 

4. ما هي طموحاتك الوظيفية؟ 

5. ما هي الخطوات التي تأخذها لتحقيق أهدافك ؟ 

6. هل ترغب 3 امتلاك عمل خاص بك؟ 

7. كم من الفترة الزمنية ترغب 2 البقاء معنا؟ 

5. ماذا يمارس والدك من عمل؟ 

9. هل سبق وأن عملت ضمن فريق عمل؟ إذا كانت الإجابة نعم» فماذا كان 
دورك # الفريق؟ 

0. هل تشارك 2 النشاطات الاجتماعية؟ 

31. ما هي هواياتك الشخصية ؟ 


الوحدة الثالكي 


الاختبارات: هي أداة 
أو وسية لجمع 
المعلومات من طالب 
العمل»ء وتقييمها على 
ضوء معايير الاختيار» 


دوافعهم» وخبراتهم 
وقدراتهم على أداء 
الأعمال المتقدمين 
لشغلها. 


2. كيف تقضي يومك؟ 

3. ما هي الأشياء التي تحفزك للعمل؟ 

4. هل النقود محفز قوي لك؟ 

5. هل تفضل عمل استشاري /مساعد 512311 أو تنفيذي 111€ ؟ 
6. هل تفضل العمل لوحدك آم تفضل العمل مع فريق؟ 

7. ما هي الأشياء التي تريد معرفتها عن الشخص الذي ترغب 2# توظيفه؟ 
5. كيف تقيم الوضع الاقتصادي والسياسي الحالي؟ 

9. لماذا يجب علينا أن نوظفك؟ 

0. هل تريد الوظيفة؟ 

1. هل حصلت على تدريب له علاقة:يوظيفتك؟ 

2. ما هي مؤهلاتك العلمية؟ 

3. ما هي المواد التي أجببتها عند دراستك؟ 

4. ما نوع الخبرات التي خصلت عليها من وظائفك السابقة؟ 


3 -3 -5 الاختبازات:+ Tests‏ 
بعد أن يتم تحديد المستوى العام لطالب العمل من خلال إجراءات الاختيار 
السابقة» يأتي دور الاختبارات. 
وتختلف أنواغ الاختبارات حسب الوظيفة التي سيتقدم لها طالب العمل؛ إذ 
لابد من مراعاة اختيار نوع الاختبارات لتنسجم وطبيعة العمل» وظروفه؛ والمهارات 
المطلوب توفرهاء وهناك أنواع متعددة للاختبارات وسنبين هنا الشائع منها: 
أنواع الاختبارات: 
» يمكن تصنيف الاختبارات إلى أنواع عديدة فهناك: 
" اختبارات القدرات الذهنية أو الإدراكية Test Of Cognitive Abilities‏ 
وتشمل: 
- اختبارات الذكاء العام. Intelligence Test‏ 
- اختبارات القدرات والاستعدادات الخاصة. 2 46111165 Specific Menta‏ 
" اختبارات القدرات الجسمية. Test Physical Abilities‏ 


اختبارات الأداء والإنجاز. Achievement Tests‏ 


" اختبارات الشخصية (النفسية) Personality Test‏ 


* اختبارات الميول. 

" اختبارات التفضيل. 

" اختبارات كشف الكذب. 

" مراكز التقييم الإداري Management Assessment Cent‏ 
* ومن أهم الأساليب المستخدمة ب2 مثل هذه المراكز: 
- محتويات السلة The in-basket‏ 
- المناقشات الجماعية الحرة 01561155101 The Leaderless group‏ 
- الأدوار الإدارية Management games‏ 
- المحاضرات الفردية Individual-Presentation‏ 


© اختبارات القدرات الذهنية والإدراكية: 


القدرات (الاستعدادات) الأخاصة. 
أ - اختبارات الذكاء العام: 


وتقيس هده الاختبارات الذحاء العام» أي القدرات العقلية العامة, وليس 


قدرات معينة بالذات»› وتسمى هده الاختبارات تاختبارات التصفية› حيث أنها تهدف 


إلى استبعاد من لا يتوفر لديه الحد الأدنى من القدرات العقلية: 
وتقيس هذه الاختبارات ما يلى : 


القدرة الو اب العمل فق خلال ميان الكل اكرادقة لكل ة معيقة 
مفلا كر ال ضداد لمكن الكاماكه كمال جيل كت القدرة 
على صا غ اتعباراك: 

الور المعويةه وك فاا مال خل يعض اها ا 
قياس الذاكرة وا رمات وذنك من خلال تعديد وقت عدوت رفاك 


تاريخية معينة» ذكر عواصم بعض الدول» تاريخ ظهور بعض الاختراعات. 
ونشير هنا إلى أنه لكل وظيفة مستوى معين من الذڪاء» حيث أن الفرد ذي 
المستوى المرتفع من الذكاء يجب أن يعين 2# وظيفة تحتاج إلى هذا المستوى 
من الذكاء؛ والعڪس صحيح. 


الوحدة الثالكي 


ب- اختبارات القدرات (الاستعدادات)الخاصة: 


ومن خلال هذه الاختبارات يمكن قياس مدى استعداد الفرد لاكتساب 


مهارات معينة بسرعة وسهولة:» إذا توفر له التدريب المناسب»› ومن أنواع هذه 
الاختبارات: 


اختبارات القدرات الآلية أو الميكانيكية» وتقاس بمطالبة المتقدم بذڪر 
أسماء بعض الآلات والمعدات المبينة 4 الصورء تجميع شكل هندسي 
يتكون من مجموعة أجزاء. 

اختبارات المهارات الحركية: وتقاس بمدى التوافق بين حركات الأعضاء 
أو الأطراف» وحركة البصرء بولجذه.الاختبارات أهمية 4 بعض الأحيان» 
كأعمال تشكيل المعادن واللحام. 

اختبارات القدرات البصرية والسمعية» وهذه الانختبارات تهدف إلى قياس 
قوة الأبصارء والقدرة على تمييز الآلوان اللازمة لمهنة معينة» وقياس درجة 
السمع» ومدى تحملها لضجيج الآلات» وإمكانيتة التمييز بين الأصوات 
المختلفة. 

اختبارات الأعمال الكتابية » وفيها يتم قياس قدرة الطالب على ملاحظة 


" اختبارات القدرات الجسمية: 


" اختبارات الإنجاز: 


ب الوقت الذي تقيس فيه اختبارات القدرات والاستعدادات (كاختبارات 


الذكاء) مدى قدرة الفرد على التعلم» فإن اختبارات الإنجاز تقيس قدرة الفرد على 
استيعاب ما تعلمه» وتتركز هذه الاختبارات على قياس مدى كفاءة الفرد ومهارته 
4 أداء العمل الذي سيتم تعيينه فيه» وتستخدم هذه الاختبارات 2 الأعمال 
الحرفية» كالكهرباء: والحدادة» وكذلك الأعمال المكتبية. كالطبع على 


اة 


" الاختبارات الشخصية: 

اختبارات الذكاء والقدرات الذهنية والجسدية قد لا تعطي مؤشرات 
كافية على مدى نجاح الفرد 4 العمل مستقبلاًء ومن ثم فإن استخدام الاختبارات 
الشخصية إلى جانب الاختبارات الأخرى قد يضيف إلى دقة التوقعات المستقبلية عن 
أداء الفرد الحقيقي» وتهدف هذه الاختبارات إلى قياس درجة الانسجام مع 
الآخرين: والثقة بالنفس»والقدرة على التأثير 4 الآخرين. 

وقد صممت العديد من الاختبارات لقياس طباع الفردء وحساسيته؛ ومدى 


اعتماده على نفسه» ودرجة تأثره بالغير أو تأثيره 2 الغير. 


" اختبارات الميول: 

وتهدف إلى كحشف ما يحبه وما يكرهه الفرد» ويتم ذلك من خلال 
الموضوعات الدراسية والأغمال المهنية التي كان يقوم :ها ء ويتم معرفة ذلك من 
خلال الإجابات على الأسئلة التي تطرح بهذا الشأن. 
" اختبارات التفضيل: 

وتسعى إلى معرفة الخصائص والصفات التي يفضل طالب العمل توفرها 2 
الوظيفة التي يسعى لشغلهاء ولمعرفة الخصائضص التي يفضلها طالب العمل تقدم إليه 
قائمة تسمى فاتحة قائمة التفضيل» تتضمن مجموعة من الصفات يطلب منه تحديد 
الخصائص التي يفضلها. 
" اختبار ڪشف الكذب؟! 

والبدف من هذه الاختبارات قياس درجة الأمانة والثقة لدى طالب 
العمل» خاصة بالنسبة لطالب العمل 2 وظائف الأمن والبنوك. 
" مراكز التقييم الإداري: Management Assessment Cen(erS‏ 

عبارة عن وضع يطلب فيه من المرشحين أن يتخذوا قرارات لأوضاع أو 
حالات افتراضية» ويسجل فيه أداؤهم» حيث تعطى فرصة لعدد من المرشحين 10- 
2مرشحاًء لقضاء يومين إلى كلاثة آيام للقياء ببعضن الأعمال الإذارية تحت إشراف 


أحد الخبراءء وتفييم الآداء الإداري لكل مرشح› وتقام هده الاختبارات 2 غرفة 
واسعة أو قاعة تدريبة كاملة التجهيز لبذا الغرض. 


الوحدة الثالثت 


الوحدة الثالثت 


ا 


ومن أهم الأساليب المستخدمة 2 مثل هذه المراكز ما يلي: 
© محتويات السلة The In-Basket‏ 
وه هذا التمرين تقدم للمرشح مجموعة من التقارير والمذكرات› 
والملاحظات» والمكالمات الباتفية» والرسائل» وبعض المواد الأخرى المرتبطة بالعمل 
الذي يفترض أن يشغله المرشح. 
ويطلب من المرشح أن يتخذ القرار المناسب لكل حالة» سواء بوضع تأشيرة 
أو تحرير مذكرات لأا الخ» ثم تراجع هذه القرارات وتقيم من قبل المدرب المختص. 
© المناقشات الجماعية الحرة: 15©11551012(آ The Leader-Less Group‏ 
وهنا تعرض على المجموعة المتقدمة للاختبار بعض القضاياء ويطلب منها 
اتخاذ قرار بشأنها؛ والمشرف بعد ذلك يقومبتقييم النتائج لأفراد المجموعة» من 
حيث مهارات كل فرد وقدرته»؛ ومدئ تقبل الآخرين لأفكاره ومدلولاته» ومدى 
قدرته 2 التأثير عليهم» ,ؤقدرة كل منهم ,على القياد ة. 
© الأدوار الإدارية: 65 - Management‏ 
وهنا يقسم المشاركون إلى مجموعات» كل مجموعة تمثل شركة 
افتراضية معينة تنافس الأخرى» وعلى كل مجموعة (شركة افتراضية)أن تتخذ 
قرارات # مجالات مختلفة؛ مثل نوع المننتج» الإعلان» كمية المخزون؛ وأثناء هذا 
العمل تظهر المهارات التخطيطية» والتوجيهية» والقيادية لكل شخصية + 
المجموعة» ولكل مجموعة بشكل عام» ثم يتم التقييم. 
© المحاضرات الفردية: Individual Presentation‏ 
وفيها يتم تكليف طالب العمل للقيام بإلقاء محاضرة شفوية حول موضوع 
معين مرتبط بالعمل» ثم على ضوتها يتم التقييم. 
هذا ومن خلال استعراضنا لبذه الاختبارات يمكن القول» إن هناك 
أساليب متعددة يمكن استخدامها ب2 تنفين الامتحانات»: ومن هذه الأساليب: 
© الأسلوب التحريري: 
ويستخدم ب4 حالة إجراء الاختبارات المعرفية التي تهدف إلى التعرف على ما 
يملكه المتقدم من معلومات ومعارف تتعلق بالعمل الذي يسعى إلى شغلهء ويتم ذلك 
من خلال استمارة الاستبيان» أو الإجابة على أسئلة تحريرية. 


© الأسلوب العملي: 
ويستخدم قياس خدرات وإمكاتيات اللتخدمين على استخدام اللعدات 
والآلات ارما از الأعمال ووت فتك من خلال نكيف إل اة 
عمل معين» مثل استخدام الحاسوب» أو الترحيل إلى سجلات بالنسبة للمحاسبة» أو 
إا اله هة كدت رين ااام واي 
© أسلوب المقابلة (الشفوي): 
ووو | وا جالعل على او اق يسني حدر اها :ا 
الأسلوب العملي أو التحريري» وبالذات المعلومات ذات الطابع الشخصي. 
قوف الاخ الفمال: 
الاختبار الفمال هو آل تر افق يفاق الفرض من التخدامة» وحن 
يحقق الاختبار الفاعلية هعالو د اول التالية عند تصميم ووضع 
وتتفيذ الاختبارات. 
* التناسب بين مضا الا كت ار وجرن الوظيفة/#اون يكشف الاختبار عن 
مدى كفاءة لالد رته لشفل الوؤظيفة التي ب لافس عليها. 


© التأحد من توفر الخبرات المتخصصة القادرة على إدارة وتنفيذ الاختبارات 
بالشكل المخطط له. 


© النظر إلى الاختبارات باعتبارها إسسلويامكم بالا للأساليب الأخرى 2 
التقييمء س E‏ ا المقابلات وبقية 
الإجراءات الأخرى 

© التأحد من #امستوى الاختبارات ليست بدرج ل#كالية من السهولة أو 
الصعوبة» حتى تكون وسيلة جيدة للقياس. 

© التأكد من عدم تحيز الامتحانات لفئة من الأفراد دون أخرى. 


هذا وليس هناك اختبار أفضل من الآخرء حيث أن هذا يحكمه مدى 
ماايمة الأتكتباز لطبيعة العمل «والاسكانيات اقادية والقفية اة نى التنشاة 
كما أنه اليس مخ السرورض افق اننع اللفتياراث 6 یکم على كناد 
وقدرات المتقدم للعمل؛ فقد يُكتفى باختبار واحد أو اثنين» بحسب طبيعة الوظيفة 
وإتفكا نواه اة 


الوحدة الثالثت 


الوحدة الثالثت 


6-3-3 التواصل مع الجهات المرجعية السابقة والتوصيات الشخصية: 
تناولنا حتى الآن مجموعة من الخطوات المطلوبة ب4 عملية الاختيار أهمها: 

٠‏ فح ص طلبات الالتحاق. 

© المقاببلات. 

© الاختبارات. 

وسنتحدث الآن عن الجهات المرجعية السابقة التي كان يعمل بها طالب 
العمل» والتوصيات الشخصية التي حصل عليها. 
© التواصل مع الجهات المرجعية: 

إنّ الكثير من المنظمات تحاول التأكد من المعلومات التي قدمها طالب 
العمل؛ وذلك من خلال التواصل مع الجهات السابقة التي كان يعمل بها. 
ومن أهم المعلومات التي تسعىالمنظمات للتأكد منها: 
- المراكز الوظيفية التي شغلها طالب العمل» والتأكد فلن تواريخ العمل السابقة› 

والمستوى التعليمي. 
- الصفات الث خص بلاط ف > مكل المشابرة التعاور اولض باط» والقدرة على 
التعامل مع الظروف» وتحمل المسئولية. 

- الرواتب والمزايا التي كان يحصل غليهاء 

ويفضل أن تعد قائمة بالاستفسسازات» سواءً كانت سترسل أم سيتم 
الاتصال تلفونياً بشأنهاء والجدول (3-3) يمثل نموذج خطاب للاستفسار عن طالب 
عمل. 
© التوصيات الشخصية: 

يطلب أحياناً من المرشحين للعمل إحضار توصيات من أشخاص غير 
أصحاب الأعمال السابقة ومن غير الأقارب» ولابد أن يكون المزكي موثوقاً بهء 
وعلى معرفة تامة بمستوى المرشح» وأن تتسم توصيته بالحيدة حتى يُعطى صاحب 
العمل الجديد بيانات موضوعية تساعده على الاختيار الجيد. 
7-3-3 الكشف الطبي: 

وفيه يتم التأحد من مدى لياقة المتقدم صحياً لشغل الوظيفة» ويتم 
الكشف الطبي بواسطة جهات طبية متخصصة:؛ كالمستشفيات والعيادات 


الخارجية. 


وأهم ما يتم التأكد منه:سلامة الجسم والأعضاء» الكشف على القلب» 
تحليلات الدم» الضغط» السكرء وتأتي أهمية هذا الكشف 2# أن بعض الوظائف 
يتطالين اها و ا ا د الاق يداي مق د ارا اك 
حارساً ليلياًء والذي يعاني من الفقرات الوسطية لا يمكن ترشيحه لحمل مواد 
ثقيلة ل ]الخ 

جدول (3-3) خطاب للاستفسار عن طالب العمل 


مؤسسة النجاح 
إدارة الموارد البشرية 
الأخوة/ شركة النور للصناعة 
بعد التحية والتقدير: 
تقدم إلينا الأخ/ سالم محمد للحصول على وظيفة بمؤسستناء وقد ذكر اسم 
شركتكم كأحد المصادر التي يمكن الحصول منها على معلومات عنه»› 
ونورد لكم أدناه بعض البنود التي ستساعدنا 2 عملية التقييم. 
أ- نرجو منكم:قراءة هذه البنود بعناية» وترتيبها من الأفضل إلى الأسواً : 
1- يمتلك القدرة على تخطيط عمله بكفاءة» ومقابلة الموردين حسب 
المواعيد؛ 
يستطيع التفاوض مع الموردين بمفرده» وهو مفاوض جيد. 
يتمتع بالثقة» ويهتم بمظهره. 
يمتلك قدرة ممتازة على الاتصال الشفوي بالآخرين. 
يتمتع بقدرة جيدة على الاستماع للآخرين. 
الفيفة الأ كر راقرا 


الوحدة الثالثت 


الوحدة الثالثت 


8-3-3 اتخاذ القرار النهائي للاختيار Making The Final Selection‏ 
ك هذه المرحلة من الاختيار» وقبل اتخاذ القرار النهاقي لاختيار المرشحين 
الناجحين:؛ لابد من: 
© العودة لجميع المعلومات التي حصننا عليهاء من فحص طلب الالتحاق 
والمقابلة» وأنواع الاختبارات» ولا يجب أن نركز 2 عودتنا فقط على 
فنصيو انحن :[ 10210 ا 2 أو على الوسر اا هر اتيم ف كو 
هناك شخص إداري جيد 2 الأوراق (من خلال فحص طلب الالتحاق)؛ 
وکن أذانان ف اتقائلات كان کا 
8 .اشام كر معنن عض دا خرن ااا اة 
والمقايلة.الخ): ويجب آن تود ووا وين كل عتضر من هذه العتاصن 2ة 
عملية الاختيارء (آي أهمية كل عنصن ك عملية الاختيار)» فبعض 
العناصر قد نعطيها وزنا أكبر مين الغناصر الأنخرى: وذلك بحسب طبيعة 
الوظيفة الشاغللآةإإفقد نعطي للَمَقابلة وزناً كار فقن الامتحان عند اختيار 
موظف علاقات عامة» لأن المقابلة تعكس مدى لباقة وقدرة المتقدم على 
الحديث والإقنباع» والعحس #4 وظيفة الميبكانيكي؛ حيث نعطي 
للامتحان العملي وزناً أكبر من المقابلة » ونفس المنطق ينطبق على المهارات: 
فيجب أن تعطى كل مهارة وزناًخاصاً بها تنسجم وطبيعة الوظيفة التي 
سيك فليا مع < ا لاي حثر لدی موظف 
المبيعات» 7 للا نكر حي E‏ سب. رهكذا. 
ومن هنا لاب إيجاد طريقة مناسبة لتصميم المعأؤفات التي حصلنا 
عليهاء حتى تستطيع من خلالها ترتيب العاملين حسب أفضايتهم. 
وهبكن| وير الاتهاء من عملية التقييم» جب على الها أن كرتب امرش حين 
حسب أفضليتهم» ويمكن تصنيفهم إلى مجموعتين» تتضمن المجموعة الأولى 
المرشحين الأساسيين لكل وظيقة: وعصنمن المجموعة الكائية المريشحين كاحكياط: 
وبعد ذلك يخطر الذين تم ترشيحهم» ويطلب منهم الحضور حاملين معهم الوثائق 
اللازمة للتعيين. 


ومن الجدير بالذكر أن خطوات الاختيار السالفة الذكر لا تتبع جميعها 
ككل «الجالاسم وإننا CANES E‏ رمع العاه aR nll‏ 
الزات الضف أو التفيين من الداخل نقد ينه شهار يكن هذ الخطوات, 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


2- ما هي شروط الاختيار الفعال للقوى العاملة؟ 


4- الفسو الثالت: التعيين 


إذا كانت نتائج الفحص الطبي جيدة» ووافق المرشحون على الوظيفة» من 
حيث أجرهاء ومميزاتهناء وموقعهاء نصل إلى مرحلة التعيين التي تمثل المرحلة 
الأخيرة من مراحل اننم 12ت ومن النقاط. 
أ- إصدار قرار التعيبن| لالا التاتررة: 

كتير من المنشآت تعبن الأفراد لفتزة محندودة (6-3 أشهر)» تحت التجربة 
حتى تتأكد من كفاءتهم وصلاحيتهم للقيام بأعباء الوظيفة التي تقدموا إليهاء 
والتعيين تحت التجربة هو 2 حقيقة الآمر جزء مكمل لعملية الاختيار. 
ب- تقديم طالب العمل لرئيسه: 

بعد صدور قرار التعيين تحت التجريبة» يتولى مندوب عن إدارة الموارد 
البشرية تقديم الموظف إلى رئيسة المباشر الذي بدوره يقوم بتقديمه إلى زملائه. 
ج- التهيئة المبدكية: 

هي العملية التي يتم بموجبها تعريف الموظف الجديد بواجباته ومسئولياته؛ 
ويأهداقف المنظمة وسياسات المنشاة, ويجب أن يتم التعريف بانلنظمة من خلال 


الوحدة الثالكي 


برنامج جيد يتناول: 
- المنظمة:من حيث تاريخ النشأة» البياكل التتظيمية› ومواقع المباني. 


ذ. الاعات الوظيفية#الآجون انراق هرضن العورييه ان الها عة 
ويتم تنفيذ البرنامج من خلال الطرق التالية: 
- الكتب والأدلة والنشرات. 
- جولة ميدانية على المباني. 
- الأفلام التسجيلية» إن وجدت. 
د- متابعة وتقييم الفرد خلال فترة التجربة: 
يعين الفرد تحت التجربة لمدة تتراوح بين 3: 6 أشهرء يقوم خلالها المسئول 
المباشر بمراقبة وملاحظة الموظف» ومن ثم إعداد تقرير بذلك» يوصي فيه إما 
يتيك أو جقلة | لموقلينة لخر او E‏ 
وفيت ارف 
ويمثل التثبيت آخر مرحلة 4 عملية التوظيف»رويبنى هذا القرار على جميع 
اللات السناكقة: 


2 
1 
3 
3 


5- الخلاصي: 


استعرضنا 2 هذه الوحدة مجموعة من المفاهيم وهي: 


التوظيف ؛ والذي يشمل النشاطات الخاصة باجتذاب الموارد البشرية » والتي 
تشمل الاستقطاب » الاختيار » والتعيين. 

الاستقطاب » وهو عبارة عن جذب الأفراد للتقدم للوظائف المفتوحة › 
وللاستقطاب أهدافه ومهامه ومصادره التي تشمل مصادر داخلية » كالترقية› 
العمالة الزائدة لدى بعض الأقسام» ومصادر خارجية » تشمل مكاتب التوظيف أو 
الاستخدام» المؤسسات التعليمية» أقارب وأصدقاء العاملين 2 المنظمة» قوائم 
الباحثين عن العمل» العاملين السابقين بالمنشاة» العاملين بالمنشآت الممائلة» 
الأفراد الذين يحملون خطابات توصية» والقوى العاملة من الدول الأجنبية » هذا 
وهناك أسلوبان أساسيان يستخدمان لاستقطاب العمالة » هما الإعلان» والاتصال 
ومقابلة أفراد القوى العاملة 4 أماكن ومصادر تواجدهم ؛ وك النهاية تناولنا 
فاعلية الاستقطاب. 


الاختيان + وهو النشاط الذي يتم بمقتضاه المفاضلة بين المتقدمين وفقاً لمعايير 
علمية محددة سلقا » واضطفاء اصلع من فيهم لهنة معينة » وللاختياز أهدافة 


وسياساته وإجراءاته » حيث أن هناك إجراءات عدة للاختيار » تشمل استقبال 
طالبي العمل » وإجراء المقابلة المبدئية معهم» ملء طلب الالتحاق وفحصه» إعداد 
قائمة نهائية بالمرشحين للمقابلة؛ مقابلة الاختيار» الاختبارات» التواصل مع 
الجهات المرجعية السابقة » التوصيات الشخصية؛ الكشف الطبي» واتخاذ القرار 
النهائي للاختيار. 

التعيين » ويشمل إصدار القرار» وتقديم طالب العمل لرئيسه» التهيئة المبدئية» 
متابعة وتقييم الفرد خلال فترة التجربة » وأخيراً تثبيت الموظف. 


الوحدة الثالكي 


الوحدة الثالثت 


6- لمحن مسبفي عن الوحدة الد راسيي الآتيي: 


عزيزي الدارس: بعد أن تناولنا الوظائف التخصصية لإدارة الموارد البشرية 
وال بك فضميه وتحايل ووصف الوطاتف ومكو لاف تتخطيظ الرارد البشرية: 
توظيف أفراد جدد وتمثل عملية التوظيف الامتداد الطبيعي لعميلة 
التصميم والتحليل والتوصيف الوظيفي وتخطيط القوى العاملة » ويشمل 
التوظيف النشاطات الخاصة باجتذاب الموارد البشرية التي تشمل 
الطاب والكهجيان والعديين » ال آنه كله تن يكحب لااد 
]ذا ظامع التظلمة بالعديى مق لحرا ات والرطاف الخد بالك قاع 
على الموارد البشرية ويمكن إجمال هذه الوظائف 2: 


التعويضات المباشرة: 


تقييم الوظائف : 


الحوافز والدفع مقابل الأداء : 
المنافع والخدمات: 

المسار الوظيفي: 

الشركة الوظيفية للعاملين: 
الصحة والسلامة المهنية: 


علاقات العمل الجماعية: 
المساومات الجماعية: 


Direct Financial Payment 


Job Evaluation 


Benefits & Services 


Career Path 


Health & Safety 
Disciplinary System 
Labor-Relation 


Collective-Bargaining 


7-إجايات التد ريبات 
تدريب (1): هناك وسيلتان أساسيتان لاستقطاب العمالة أذكر هاتين الوسيلتين مع 
شرح مختصر لكل منهما. 
1- الإعلان Advertising‏ 
يمثل الإعلان وسيلة شائعة 4 المنظمات لإبلاغ الغير بحاجتها من الموارد 
البشرية أثناء عملية الاستقطاب» سواءً من الداخل أو الخارج. 
ولابد أن نأخن ب4 عين الاعتبار ونحن نتحدث عن الإعلان جانبين هما: 
© الوسيلة المستخدمة 2 الإعلان. 
© اسلوب بناء وتصميم الإعلان. 
أما من حيث وسيلة الإعلان:فإذااكان,الإعلان داخلياً فيتم الإعلان إما 2 
المجلة الخاصة بالمنظمة:؛ أو لوحات الإعلان؛: أو متشورات داخلية» ومن خلال 
هذا الإعلان الذي يوضح الفرص المتاحة:ومزاياها والشروط اللازم توافرها فيمن 
يشغلهاء يتم استقطاب العمالة من الداخل. 
أما إذا كان الان خارجيا أي موجه لى لافقا تقطاب من الخارج: 
فيتم الإعلان عن طريق الصحف المحلية لاجتذاب الوظائف العادية» الإدارية 
والكتابية والفنية» كون هذه الصحف تتميز بالانتشار» أو استخدام المجلات 
الدورية الملتخصصة والمهنية لاجتنان#التكضاءات"التزفيعة من إدارية» ومهنية» وفنية» 
مثل آساتذة الجامعة والمستشارين» ويؤخذ عليها تآخر النشر,بسبب صدورها على 
نترات دورية» وقد تكون هذه الدوريات محلية أو أجنبية. 
أما من حيث أسلوب بناء وتصميم الإعلان: 
© المضمون: فلابد أن يشمل الإعلان المعلومات التالية: اسم المنشأة» وعنوان 
المنشاة» أسماء الوظائف الشاغرة» تعريف بالوظائف الشاغرة:» ولمحة 
موجزة عن مهامها وواجباتهاء المواصفات المطلوبة ب شاغل كل وظيفة ؛ 
من حيث المؤهل والخبرة» كيفية التقدم للعمل» موعد تقديم طلبات 
التوظيف» موعد الاختبارات» والمميزات التي تقدم للعاملين 2 المنشأة. 
© الصياغة: أن يصاغ الإعلان بشكل يجذب الانتباه ويكون ذلك من خلال 
نشره 4 مكان بارز» ومساحة كبيرة» 2 الصفحات المخصصة 
للاعلان. 


الوحدة الثالكي 


الوحدة الثالثت 


2- الاتصال ومقابلة أغراد القوى العاملة 2 أماكن أو مصادر تواجدهم: 

من الأساليب المستخدمة 4 استقطاب العمالة - إضاقة إلى الإعلان - 
أقارب الأصدقاء العاملين[|الخ. 

هذا ويقصد هنا بالاتصال والمقابلة قيام لجنة من المنشأة بزيارات ميدانية 
لأفراد القوى العاملة المتوقعة 2 أماكن تواجدهم» وذلك لإعطائهم فكرة عن 
العمل 2 المنظمة» والوظائف الشاغرة فيهاء والمزايا التي سيحصلون عليهاء .. الخ. 


تدريب (2): قدر لك- عزيزي الدارس- أن تتقدم بطلب التحاق بإحدى الوظائف ما 
هي أهم المعلومات التي سوف تدونها © استمارة الالتحاق بهذه الوظيفة . 
وتتضمن هذه الاستمارة ما يلي: 
" معلومات متعلقة,تالحالة الشخصية:الاسم» الجنشق؛ الجنسيةمكان وتاريخ 
الميلاد...الخ. 
" معلومات متعلقة بالحالة الاجتماعية: متزوج» أعزب» عدد الأولاد »أرمل. 
" معلومات عن مستوى التعليم: اسم المؤهل» التخصص» سنة الحصول عليه. 
" معلومات عن الخبرات السابقة:الجهات التي عمل بها سابقاً» ومدة العمل 2 
" معلومات عن كاله الصحية:هل أيعاني من أمراكل مزمنة مثلا. 
" معلومات عن البوايات والاهتمامات. 
" معلومات عن الأفراد الذين يمكن الاتصال بهم للاستفسار والتزكية. 
ويخصص الجزء الأخير من طلب الالتحاق بالعمل» لتعهد يوقع عليه المتقدم»› 
يشمل صحة المعلومات التي قدمهاء وعدم اعتراضه على المنظمة 2 الاتصال 
بالجهات السابقة التي كان يعمل بهالاالخ. 
ويجب عند إعداد وتصميم طلب الالتحاق أن يراعى فيه الوضوح»› 
والتسلسل» هذا ويستحسن استخدام أكثر من نموذج؛ وطلب التحاق بالعمل» 
بحيث يكون لكل فة نموذج خاص بها (نموذج للأعمال الإدارية» نموذج للأعمال 
المهنية). 


تدريب (3)ناقش بإيجاز كيف يمكن التقليل من أخطاء المقابلة؟ 
هتاك بعضن الآساليب التي ينكن من خلذلا التقليل من اخطاء المقابلة + منها؛ 
جمع معلومات كاذية: 

ی اا د ا متيل ذا امار کا ا البداية .ول عليه أ 
ورج اراك جر طاكب ال غر كا یر ان 
أداءظالب العمل نظ يداية اقاب غا : وهنا الأساوب يعطى الخال كر دة 
اتخاذ قرار آفضل» وأقرب إلى الصواب. 


5-المصطلحجات 


Placement 
Recruitment LÎ 
Selection 


Staffing LJ 


a 
3 
3 


9- التعيينات 
أ- ضع علامة( ”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( > ) أمام العبارة الخاطئة 2 
كل مما يأتي: 
1. الترقية تمثل أسلوب داخلي للحصول على القوى العاملة. 
2 اختبارات المهارات الحركية تعتبر جزء من اختبارات القدرة الخاصة. 
3. التقسيم من الداخل لشغل وظائف إدارية عليا جديدة قد يخلق نوع من 
الحساسية تجاه الأفراد المعنيين. 
4. الاقتصار على المصدر الداخلي لتوفير احتياجات المنظمة من الموارد 
البشرية غالبا ما يفي بالغرض. 
5. يجب أن تختار المنظمة العامليق علق أساس الجدارة والاستحقاق فقط. 
6. تنظيم أوقات العمل على أساس الدوام المنزن من عوامل نجاح الاختيار 


مومه 


والتقييم. 
7. المقابل الناجح هو الذي يتخذ قراره حول طالب الوظيفة 4 خمس دقائق 
الأولى من المقابلة. 


8. من عواما نجاح المقابلة المقارنة بين شخصيات المتقدمين بعضهم البعض. 

9. تهدف اختبارات الإنجاز إلى القياس لقدرة الفرد على استيعاب ما تعلمه. 

0.تسعى اختبارات الميول إلى معرهة التخضائص والصفات التي يفضل طالب 
العمل توافرها ك الوظيفة. 


ب- أسئلة الاختيار المتعدد: 
اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 


1 (1). من العناصر الداخلية لاستقطاب الموارد البشرية ما يأتي عدا : 
ٍ أ. العاملين السابقون ج المنشاة. . به الترطية. - + العمالة الزاقدة 
1 
(2). من مهام وظيفة الاستقطاب ما يأتي ما عدا: 
أ. تجهيز استمارة الوصف الوظيفي. ب. القيام بتجديد مڪونات 
الإعلان. ج. اختيار وتعيين الموظفين. 


(3).هو ذلك النشاط الذي يتم بموجبه المفاضلة بين المتقدمين ومع معايير 
علمية دة واا 

أ. الاستقطاب. ب.الاختيار. ج.التعيين. د. التوظيف. 

(4).تهدف هذه المقابلات إلى التعرف على بعض الملكات الشخصية وتقدير 
كيف ستعرف المتقدم 2 المواقف الصعبة: 

أ. المقابلات المخططة. باالمقابلاتالمستفزة. 3.المقابلات غير 

المخططة. 

(5).من خلال هذه الاختبارات يمكن قياس مدى استعداد الفرد لاكتساب 
مهارات معينة بسرعة وسهولة: 

أ. اختبارات الذكاء العام. ب.اختبار القدرات الخاصة. 

ج. المقابلات غير المخططة. 

(6).هي العملية التي يتم بموجبها تعريف المؤظف الجديد بواجباته 
ومسؤولياته هي: 

أ. التهيئة المبدئية. ب. اختبارات القدرات الخاصة. ج. الاختبارات الشرطية. 

(7).عبارة عن وضع يطلب فيه من المرشحين أن يتخذوا قرارات لأوضاع أو 
حالات افتراضية ويسجل فيه أدائهم تحت إشراف أحد الخبراء: 

أ. اختبارات الميول.ب. مراكزتقييم الأداء.. ج. اختبارات الشخصية. 
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2 
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أ. أسئلة الصواب والخطأ 


رقم الفقرة | 1 
الإجابة ‏ | ” 


2 
4 


3 


ني أفكلة الالخضان ادد 


رقم الفقرة 
الإجابة الصحيحة 


1 


ا 


10 


f‏ بحت مم ومح م 


2-1 أهداف الوحدة 3893 0000 0 0 0 23232393 
3-1 أقسام الوحدة 0 0 23030 
4-1 القراءات المساعدة ((232 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة 2111111111 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة ه23 

2- القسم الأول: التعويضات المباشرة OE‏ 
1-2 مفهوم التعويضات المباشرة (الأجور والمرتبات.) 200 
22 أنواع الأجور والمرتبات ET‏ 
3-2 الأسس والشروط الواجب مراعاتها عند إعداد نظام المرتبات والأجور 
4-2 العوامل المؤثرة 4 تحديد المرتبات والأجور E‏ 


4- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الآتية 12397 
5- إجابات التدريبات -7----- 000 1 1 0 21313 
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بعر 


هه 


الوظائف الخا 


اصہ 


يم 


بالحفاظ على الموارد البشر 


1- المقدم اي 
1 -1 تمهيد : 
عزيزي الدارس: إن عملية إعداد هيكل الأجور من أهم الوظائف التي 
تقوم بها إدارة الموارد البشرية وذلك لان الأجور تحتل جانبا رئيسيا لكل من الفرد 
والمنظمة وذلك باعتبارها عامل أساسي 4# إشباع رغبات العاملين وحاجاتهم المادية 
من جهة كما إنها تمثل احد العناصر الأساسية التي تهم المنظمة ب جانب الكفاءة 
الإنتاجية وتخفيض التكاليف من جهة أخرى لذلك يشترط 24 هيكل الأجور ان 
يعكس توازنا بين ما يساهم به الفرد من جهد وبين ما يحصل عليه من تعويض من 
جهة وبين مستوى الكفأة الإنتاجية وتخفيض التكاليف للمنظمة من جهة أخرى. 
وتجدر الإشارة إلى أن تحدجة الأجلرر العادل والمناسب لا يمكن أن يتم إلا 
إذا توفرت مجموعة من العناصضرء يآتي على رآسها تقييم الوظائف. 
وسوف نحاول 2 هذه الوحدة تؤضيح أنواع الأجور والأسس أو الشروط 
الواجب مراعاتها عند إعلداد نظام المرتبناث والأجوراهغأشرح خطوات ومراحل 
تصميم نظام الأجور والمرتبات وشرح أهم الطرق المتبعة ب4 عملية تقييم الوظائف 


1 -2 أهداف الوحجدة: 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا على: 
التعرف على مفهوم التعويضات المباشرة وأنواعها. 
تحديد الأسس أو الشروط الواجب مراعاتها عند إعداد نظام المرتبات 


والأجور. 


شرح العوامل المؤثرة 4 تحديد المرتبات والأجور. 

التعرف على خطوات تضميم نظام اندقف ا 
التعرف على نظام الدفع للإدارة العليا والمهنيين: 

التغرف على طرق دقع المرشات ال 


1 -3أقسام الوحدة 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 
موضوعات هذه الوحدة على ثلاث أقسام رئيسية كما يأتي: 
مفهوم وأنواع التعويضات المباشرة. 
الأسس أو الشروط الواجب مراعاتها عند إعداد نظام المرتبات والأجور. 
العوامل المؤثرة 2 تحديد المرتبات والأجور. 
خطوات تصميم نظام الدفع (المرتبات والأجور) » والتي تبدأ بخطوة 
القيام بمسح شامل للمرتبات والأجور 2 المنشآت الأخرى المماثلة لتحقيق 


المساوا الخارجية وتي بإعداد فكل الأجور. 

نظام الدفع للؤدارة العليا. 

طرق دفيع المرتيات والأجور؛ والمتفظة 4 طريقتي الذفع على سام 
الزمن › والدفع على أساس الإنتاج. 


1 القراءات المسا 


عزيري الدازيق» sS‏ مسا : شقان بمسفر قات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 2 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1. السالم» مؤيد سعيد صالح» وعادل حرحوش(2002)» إدارة الموارد 
البشرية» عالم الكتب الحديثة» عمان الأردن» ص (186-171). 
2. عقيلي» عمروصفيء إدارة الموارد البشريةءدار الأوائل للنشر› 
الأردن» (استراتيجية التعويضات المالية)» ص(526-491). 


الوحدة الرا 


يعر 


3. تشريعات الخدمة المدنية.2008. وزارة الشؤون القانونية» الطبعة 
الرابعة »الباب الرابع» نظام الأجور, ص(181-171). 


1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
. القرص التعليمي المرفق » الوحدة الرابعة من القرص التعليمي المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (4) الموجودة 4 أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ال موقع radio.ust.edı/.‏ _. 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.edu.ye« LMS‏ 


عزيري الدارس» حتى تتمكن من استيعاب هذه الوحدة فإنك تحتاج إلى 
الاطلاع على تشريعات الخدمة المدنية المتعلقة بهيكل الأجور 4 الخدمة 


الوحدة الرا 


1 7 e 


2- القسم الاول: التعويضات المباشرة (الأجور والمرتبات) 
Direct Financial Payment‏ 


2 -1 مفهوم التعويضات المباشرة : 

هي المبالغ النقدية التي تدفعها المنظمة للعاملين لديهاء لقاء المساهمات التي 
يقدمونها لباء وتأخذ شكل المرتبات» الأجور» والعمولات» ويشمل التعويض 
المباشرء الأجر أو الراتب الأساسيء الزيادات أو العلاوات الدورية» والتعويضات 
الإضافية المباشرة. ويمكن توضيح ذلك 2 الجدول (1-4) الآتي: 


1- الأجر أو (يمشلزلا غالا - الج الأكبر من التمويض 
الراتب الأساسي: | النقدي الذي يتقاضاه العاملون 2 المنظمة» ويكون لقاء 
كمية وجودة الإنتاج أو الآداء الذي يقدمه للمنظمة خلال 
غاللةالديهياء ويدفةٌ إمار على ّأسال/ل] |الزمن: أو على أساس 

كمية الإنتاج. 


2-- الزيادات أو | وتمثل مبالغ نقدية تدفع للعاملين كل فترة زمنية - سنوية 

العلاوات الدورية: | عادة - تضاف لرواتبهم الأساسية» وذلك إما على أساس 
للإكفاءة: أو الأقدمية» أو الاشن © 

الإضافية المباشرة: | الأساسية» وتشمل الأجر الإضا2» المكافآت النقدية» 


الوحدة الرا 


البدلات» وتدفع هذه التعويضات للعاملين لقاء أعمال 
إضافية تكلفهم بها المنظمة:» أو أعمال متميزة قاموا 
بهاء أو صفات معينة تتميز بها أعمالبم عن باقي الأعمال 
الأخرى 3 المنظمة. 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 
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2 -2 أنواع الأجور والمرتبات: 
هناك تصنيفات متعددة للأجور» تختلف تبعأ لاختلاف الأساس الذي يعتمده 
الباحث أثناء التصنيف: 
18 “تضرتيت الآحن على اسان ال الشرافية: 
أجر اسمي - أجر حقيقي. 
ف صف الألجر على اساس يت 
أجر نقدي - أجر عيني. 
ف 'تصديق الاجر على اشاس الوعاء: 
مجموع الأجر - صا الأجر. 
© تصنيف الأجر على أساس امش خصو 
الأآجر ڪتكڪلفة -.الأجر كدخل. 
©» تصنيف الأجر على أساس الغرض منه: 
أجر أصلي - ال ا 24ا جرو تين 
* تصنيف الأجر على أساس طرق الدفع: 
الأجر حسب النزهة - الأجر حا الإنتاج. 
وفيما يلي تعريف مختصر لكل نوع من هذه الأنواع: 
- الأجر الاسمي: Nominal Wage‏ 
هو مقدار ما يحصل عليه العامل من مبالغ نقدية مقابل ما يقوم به من 
أعمال» ونظرا 00-3 2051© ١‏ عار حيث تنخفض 
قيمته الحقيقية» فَإِنْ الغاملين لا يعتدون كثيراً بهذا النوع من الأجورء بينما نجد أن 
أصحاب العمل لا ينظرون إلا إلى الأجر الاسمي فقط. 
- الأجر الحقيقي: Real Wage‏ 
هو مقدار السلع والخدمات التي تشترى من الأجر الاسمي لإشباع حاجات 
الفرد. 
- الأجر النقدي: Monterey Wage‏ 
هو مجموع الوحدات النقدية التي يحصل عليها الفرد تعويضاً عن عمله› 


- الأجر العيني: 
ويمثل ما يتلقاه الفرد نظير عمله 4 شكل سلع وخدمات» ويعد من أقدم 
الأجور المعمول بها . 
- مجموع الأجر: Total Wage‏ 
ويشمل كل ما يتلقاه الفرد من أجرء سواء كان عينياً أو نقدياًء وقبل 
استقطاع أي جزء منه لأسباب قانونية ملزمة» كالضرائب» وحصة الضمان 
الاجتماعي. 
- الأجر الصا 2: Net Wage‏ 
ويمثل الأجر الإجمالي مخصوماً منه الاستقطاعات القانونية. 
- الأجر كڪكلفة : Wage As Cost‏ 
تمثل الأجور أحد عنام ر اة ااه الردؤثر تأثيراً حاسما ب4 الوضع 
الحالي للمنشأة» وتقسم,الأجور من ناحية,التككلفة إلى قشمين: 
٠‏ أجور مباشرة: وهي تلك التي تخصص بشكل مباشر على وحدات الإنتاج. 
ه أجور غير مباشرة؛ وهي تلك التي لا يمكن تخصيّطتها بشكل مباشر على 
وحدات إنتاج معينة. 
- الأجر كدخل: 
يمثل الأجر الإيراد الوحيدللعاملين» والجزء الأكبر من دخل غالبيتهم 
ا 
- الأجر الأصلي: 
ويتمثل 2 الأجر المحدد على أساس تقييم الوظيفة التي يشغلها الفرد› 
وبمراعاة أهمية الوظيفة بالنسبة لبقية وظائف المنشأة» وعلى النحو الذي يكشف 
عنه وصف الوظيفة نفسها. 
- الأجر الإضا: 
ويتمثل 2 الأجر الذي يتقاضاه الفرد عن ساعات العمل الإضافية التي 
كلق فيها العامل يمد اعات امل الترسفية (اليومية) القررة بواسطة تشرينات 
العمل. 
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بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


5 الأجر التشجيعي: 
ويتمثل 2# الأجر الذي تقرره المنشأة للوحدات الإنتاجية الإضافية التي يتم 
إنتاجها فوق المعدل المقرر إنجازه ‏ الوقت المعياري» وقد يكون هذا الأجر فردياً أو 


عزيزي الدارس من خلال اطلاعك على ما سبق بين الفرق بين الأجور والمرتبات؟ 


2 -3 الأسس أو الشروط الواججةم(!كهاتيتا:عند إعداد نظام المرتبات والأجور: 
هناك مجموعة من(الأسس التي ينبغي مراعاتها عند إعداد نظام المرتبات 
والأجورء ومن أهم هذه الأسس: 
1-3-2 وجود حد أدثى منامتب من الأجر: 
بحيث يكفي الآجر حاجة العامل وأسرته» ويخول بينه وبين الانحراف› 
ويوفر له العيش الكريم. 
2-3-2 العدل 4 الأجور المرتبات: 
والعدالة التي نقصدها هنا لا تغتق المستاواة الحسابية بين العاملين» وإنما 
المقصود بها التقدير السليم للمرتب والأجر الذي يتفق مع المصتوى الإداري للوظيفة 
وواجباتها ومسئولياتهاء وقدرات الناس المتفاوتة 4 آدائها. 
3-3-2 معلومية الأجر: 
لابد أن يكون هناك تحديد مسبق للأجر الذي سيتقاضاه العامل» ليڪون 
ار واا مكلذ الا رک لأ يكين ذلك نول حلاف ودا 
4-3-2 التوقيت ب دفع المرتبات والأجور: 


الوحدة الرا 


الشهرء وأن يتم الدفع عند حلول التوقيت المحدد. 


7057 الوظائف الخا 


اص 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


1- ما المقصود بالتعويضات المباشرة؟ 3 وما هي مڪونات التعويضات 
المباشرة؟ 


2- هناك تصنيفات متعددة اكور تفلف ف لاكتوف اماس | تتف 
عدد هذه التصنيفات. 


2 -4 العوامل المؤثرة ب4 تحديد المرتبات والأجور: 
إن قرارات آي منظمة ‏ ته الرتا الور للع املين لديها يتوقف على 
مجموعة من العوامل» بعض اة لمران كن هط رة عليهاء والبعض الآخر 
ظروف خارجية يصعب السيطرة عليهاء وأهم هذه العوامل: 
1-4-2 الإمكانيات المالية للمنشأة: 
إن قدرة المنثلئاة لى الدفع باع دورا هاما ("قضايد المرتبات والأجورء 
فالمنظمات التي تحقق أرباحا عالية تكون أكثر قندرة من غيرها على دفع مرتبات 
وأجور عالية؛ أما المنشآث التي تحقخ أرياحاكائِلة بُسبب قاض معدل الإنتاجية: 
فإنها تجد صعوبة ت لاطلا ا لمرتباتها ؛ لأنيلا لو فَعلك د لالجد نفسها عاجزة عن 
الاستمرار ك السوق. 
2-4-2 المرتات والأجور السائدة 2 المتشآت المماثلة: 
فا تيد افا اكرات اا حوره كانب] قلف 2 الفا معدل 
المرقبات :ف اللنشات المفائلة:» وها تخارل المنشاك الخرصن على صده الدخول د 
تنافس قد يؤدي إلى زيادة التكاليف الإنتاجية نتيجة لزيادة المرتبات. 
3-4-2 القوانين المنظمة: 
جميع المنشآت تتأثر ب4 تحديدها للمرتبات والأجور بقوانين الدولة التي تعمل 
فيهاء ومن الأمثلة على ذلك تنظيم الدولة للمرتبات والأجور عبر قوانين الخدمة 
ال 
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4-4-2 النقابات والمطالب العمالية: 

كثير من الدول فإن أغلب المنشآت تناقش نظام المرتبات مع النقابات 

الال فل اعدا حت يع ال تا يحقق مات الظرهين. 
5-4-2 المبادرات الحكومية: 

وتتمثل 4 قيام الدولة بانتهاج سياسة تعليمية وتدريبية تؤدي إلى تعليم 
الأفراد وإاكسابهم مارات جديدة ومضوهة تحتاجها اللنشات ك اداع اعماتباء وهذا 
بدوره يؤدي إلى زيادة المرتبات» لأن العامل الماهر يتقاضى أجراً أعلى من العامل 
العادي الذي لا يمتلك أي مهارة. 

6-4-2 رغبة المنشأة 2 الريادة 2 مجال المرتبات: 

وت كلك يدقع مرفات عا و تد ج الشوة الال وبر السيب 
ك ذلك إلى رغبة المنشأة د ون ل اد ادوا لجال المرتبات» وأن تحول دون 
خروج العاملين فيها إلى إخاة الما وا زياد :اا يسبب رضى العاملين. 

7-4-2 ندرة بعضقٌ الدلارات: 

إن وجود نقد لاع ض اهارا نزالتي تختاجها الاعات معينة بسبب عدم 
التوافق بين المهارات الث تخكاجها والمهارلاال التي يحملها سيل العاطلين عن العمل 
يودي إلى زيادة الطلب اء وبلإلتقة بعل رشاع واجلا||الأغراد الذين يمتلكون 
مثل هذه المهارات الناد ااه الإتفعة 
8-4-2 الوضع الاقتصادي: 

E‏ لقان ضرا ميان ات يوئر بش ڪل آو 
آخر على تحديد اة المرتبات من حيث النقص أو ال 2 الدفع؛ وهناك 
عوامل اقتصادية أخرى - كالتضخم - تلعب دوراً مؤثراًء حيث أن التضخم العالي 
يجمل العاغلين يكتقطون باتماه رن رانم تسترا من سحوى ميشه 
9-4-2 التكنولوجيا الحديثة: 


سكوك اكرات اتر فرك لحطف مع ونارن بحسب قاد عرلا 
الأفراد بتعلم مهارات جديدة ليتمكنوا من التعامل مع التكنولوجيا الجديدة التي 
فدخل الجنالات الوظيفينة انس مسلون فيو ؛ ومن الأمثلة على ذلك تفلم مهنارات 
تشغيل آلة حديثة ب2 الإنتاج» مما يعني تعلم مهارة جديدة تدفعه للمطالبة بزيادة ب2 
المرتبات. 


10-4-2 تقييم الوظيفة: 
هو عبارة عن تحديد قيمة الوظيفة بالنسبة لقيمة الوظائف الأخرى بنفس 
المنظمة» وهذه الطريقة لا تقرر كم يجب الدفع لكل وظيفة» ولكنها طريقة 
نظامية لمقارنة الوظائف ببعضها البعض» وبذلك يمكن استخدام هذه الطريقة 
کاساس نظام الموباك (اتدقه)«وستشاققن هذه النقطة بالتفضيل كمف 2 هذا 
لضا 
11-4-2 أداء العامل للوظيفة :(طريقة الدفع على أساس الزمن أو الإنتاج). 

ب كشرمن اا اف هة هيم اداع ارو ااا الك ون زنك اها 
لتحديد مرتبه» فإذا كان أداؤه عالياً منح مرتباً عالياًء والعڪس بالعكس 
صحيح» ويلاحظ أن النقطتين الأ خيرت هتيم الوظائف» وطريقة الدفع ] تمثلان 
أهم النقاط 2 نظام الدفع«المرتبات والأجور)ء لذلك سنناقشهما بالتفصيل عند 
الحديث عن تقييم نظام الدفع (المرتبات والأجور) 22/102121-83:56610 . 


( والمرتبات والأجور) 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


عزيزي الدارس: وضح بإيجاز العوامل التي تؤثر ‏ تحديد المرتبات والأجورة 


5 
1 
2 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


2 -5 خطوات تصميم نظام الدفع (المرتبات والأجور) 


1-5-2 - القيام بمسح شامل للمرتبات والأجور 2 المنشات الأخرى المماثلة لتحقيق 
المساواة الخارجية (External-Equity)‏ 


2-5-2 - القيام بتقييم الوظائف (8۷۵113)10۸ -100 ) أي تحديد قيمة كل وظيفة 2 المنشاة 


مقارنة بالوظائف الأخرى داخل المنشاة نفسها لتحقيق المساواة الداخلية .Internal-EqUity‏ 


3-5-2 +« تجميع الوطاكف اللنظابية من نحيك المتعورة والمسسؤولية سا 
(تحديد عدد الدرجات المالية). 


4-5-2 - تحديد السعر (الأجر) لكل مجموعة من الوظائف المتشابهة (أي لكل درجة 
مالية). 


5-5-2 - تحديد مدى الدرجات المالية. 


6-5-2 - تحديد العلاوات الدورية. 


7-5-2 - تحديد الأجور الإضافية والبدلات. 


a 

2 8-5-2 - إعداد هيكل الأجور. 
5 

3 الشكل (1-4) يبين خطوات تصميم نظام الدفع (المرتبات والأجور) : 
5 

ا 

1 

9 

3 

FE 

1 


يم 


5-2 -1 القيام بعس شافل للمرقيات والأجوو غ المنشات الأشرى اللمماظة: 


للتأكد من تحقيق المساواة الخارجية» وهذا المسح يزودنا بمجموعة من المعلومات 
المرتبطة بتسعير الوظائف» وهي: 
© المجموعة الأولى: معلومات تستخدم لتسعير الوظائف الدالة (-8626110811 
09,» والتي تعتبر ممثلة لسائر الوظائف ب المنظمة. 
© المجموعة الثانية: من خلال القيام بالمسح يتبين أن هناك ما يوازي £20 من 
الوظائف تسعر مباشرة على ضوء أسعار السوق لبذه الوظائف» وليس على 
أساس أسعار الوظائف الدالة 1 مثل الوظائف التي تحتاج إلى تخصصات نادرة ]. 
© المجموعة الثالثة: مسح المرتبات والأجور يعطينا معلومات عن المزايا 13)5 86126 
مثل التأمينات» والإجازات المرضية »والإجازات. 
هذا وتوجد طرق عدة للقيام بعملية مسح المرتبات» وهذه الطرق هي: 
- المسح الرسمي والمسح غير الرسمي اللذين يتمان من قبل الموظفين: 
ومن أشكال المسح غير الرسمي استخدام الاتضالات التلفونية والمناقشات 
غير الرسمية بين أعضاء إدارة الموارد البشرية لشركات مختلّفة؛ أما المسح الرسمي 
فيتم من خلال الاستبيان لجمع معلومات عن المرتبات والأجور وبقية المزايا. 
- المسح التجاري والمهني والحكومي: 
وهذه المسوحات تجرى من قبل ممثلي هيئات ومؤسسات ومنظمات مهنية 
وحكومية» للحصول على فكرة عن مستوى المرتبات السائدة» والمزايا المرتبطة 
بهاء مثل الغرف ا" 3901199 ) اا :7 اهوقشالة | الحكومية. 


2 -5 -2 تقييم الوظائف: 03 01-1 ل 
تقييم الوظائف: هو عبارة عن إجراء من شأنه تحديد قيمة وظيفة معينة بالنسبة 
لقيمة الوظائف الأخرى بنفس المنظمة. 
ومن هذا التعريف يمكن ملاحظة الآتي: 
- أن عملية التقييم تهدف إلى تحديد قيمة الوظائف ببعضها البعض» وليس تحديد 
القيمة المطلقة لكل وظيفة. 


الوحدة الرا 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


ڪما سبق الإشارة» فإن 


تحديد جر عادل 


ومناسب لا يمكن أن 
يتم إلا إذا توفرت 
مجموعة من العناصرء» 
يأتي على رأسها تقييم 
الوؤظائف: 


عزيزيالتدارس» 
وتختلف الطرق الكمية 
عن الطرق غير الكمية 
خ أن الطرق الكمية 
تتطلب التحديد المسبق 
لعوامل التقييم المؤثرة 2 
الوظيفة ووضع قيمة 
حل عنصر (عامل) 
(الخيرة؛ المؤهل»› 
وظروف العمل)»؛ بينما 
الظترق غير الكمية ل 
تتطلب التحديد المسبق 
لعوامل التقييم. 


الوظائف الخا 


اصيًّ 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


- أن تقييم الأعمال ليست عملية تسعير لباء بل هو عملية مسبقة وتمهيدية 
للتسعير» بمعني آخر أنه على ضوء نتائج التقييم تتم عملية التسعير لكل عمل 
(وظيفة). 

- أن التقييم ينصب على الوظيفة (العمل) وليس على الفرد شاغل الوظيفة, 
ويقصد بالوظيفة هنا: مجموع الواجبات والمسئوليات الموجودة ب4 الوظيفة» والتي 
على شاغلها التقيد بها وتحملها. 


عزيزي الدارس» هناك استخدامات عدة لتقييم الأعمال (الوظائف) ما هى من 
وجية تظرف هدو اللابزتهداماتة 


©» طرق التقييم: 
تقييم الوظائف يمثل الوسيلة التي من خلالبا يتم تحديد القيمة النسبية 
للوظيفة 0۲۲1 ۷-ع141۷ع ۸ » وذلك بمقارنة كل وظيفة ببقية الوظائف الموجودة 
داخل المنظمة. 
ويمكن وضع طرق تقييم الأعمال (الوظائف) 2 مجموعتين: 
المجموعة الأولى: وهي الطرق غير الكمية» وتتضمن: 
Non-Quantitive. Methods‏ 
أ - طريقة الترتيب. Ranking Method‏ 
ب - طريقة الدرجات أو التصنيف. 
Classification or Grading System‏ 
المجموعة الثانية: الطرق الكمية» وتتضمن: 
ج- طريقة مقارنة العوامل. Factor Comparison‏ 
د - طريقة النقاط. Point System‏ 


وفيما يلي شرح لہذه الطرق المتبعة 2 تقييم الوظائف: 


أ - طريقة الترتيب: 

إن طريقة ترتيب الأعمال تعتبر من أقدم وأبسط طرق التقييم» وتناسب 
المنظمات الصغيرة» وتقوم هذه الطريقة على تقدير أهمية كل وظيفة (إدارة إنتاج 
مثلاً) بالنسبة لبقية الوظائف عن طريق الحكم الكلي على كل وظيفة باعتبارها 
وحدة واحدة متكاملة» وليس عن طريق الحكم من خلال كل عامل فيها على 
حدة» أي أن القائمين بالتقييم يقومون بدراسة كل وظيفة على حدة» وذلك من 
خلال العودة إلى التحليل الوظيفي» والوصف الوظيفي» ووصف شاغل الوظيفة» ثم 
تتم مقارنة الوظائف ببعضها البعض» وذلك حسب أهميتها وقيمتهاء وتتم المقارنة 
بهدف التوصل إلى ترتيب لبذه الوظائف» ويتم الترتيب إما تصاعدياً من الأسهل 
والأقل أهمية؛ إلى الأصعب والأكثرآههية أوتنازلياً من الأهم والأصعب إلى الأقل 
أهمية وصعوبة» وتنفن عمليةالتقييم من خلال آسلوبين: 
الأسلوب الأول: التقييم القردي» حيث يقوم شخص وانكد بالعملية» معتمداً على 
مقدرته وخبرته» وتنا الالو جناي يخون إا لأعمال قليلا. 
الأسلوب الثاني: التقييم الجماعي» ويستخدم عندما يكون: عدد الأعمال المراد 
تقييمها كبيرأ » ويتم) هنذا التقييم عن ريق لجنة؛ حيبت يُعود أعضاء اللجنة إلى 
التحليل» والوصف الوظيفي» ووصف الموظف» ولكل وظيفة على حدة؛ ثم مقارنة 
الوظائف ببعضهاء ليتم على ضوءءذلك الترتيب إمارتصاعديا أو تنازلياً» حسب درجة 
الأهمية والصعوبة ..إلخ. 

( ولضمان الدقة تكرر العملية مرة أو مرتين» بحيث يكون هناك فارق 
زمني بين كل مرة وأخرى أسبوع على الأقل» وبعد الانتهاء من عملية التقييم تدرس 
اللجنة قوائم الترتيب» وتناقش أي اختلافات» ويتم حساب متوسط التقديرات لجميع 
آ ضا اللحنة): 
والجدول (2-4) والجدول (3-4) يوضحان النتائج التي تم التوصل إليها بواسطة 
أحد الأعضاءء ثم الترتيب النهائي للوظائف» على أساس متوسط تقديرات الأعضاء 
المتفق عليها: 


الوحدة الرا 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


والجدول (2-4) يوضح ترتيب الوظائف حسب رأي خبير واحد 


أسم الوظيفة الترتيب 


الوحدة الرا 


بعى 


ب - طريقة الدرجات أو التوصيف: 

وضعت هذه الطريقة بهدف تجاوز بعض الجوانب السلبية الموجودة 4 طريقة 
الترتيب» وخاصة مشككة عدم وجود درجات تضم الأعمال المتشابهة 2 أهميتها 
وقيمتها وصعوبتها. 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


وتعرف هذه الطريقة بأنها: الطريقة التي يتم بموجبها تصنيف وظائف 
المنظمة إلى مجموعات من الوظائف المتشابهة ف الأهمية والصعوبة والمسئولية› 

الدارس- أن تستتند 

وتعطى لكل مجموعة درجة تعكس مواصفات الوظيفة وأهميتهاء ويحدد أجره || ريف الدرجات يذ 

على هذا الأساس. تقديرها لأهمية كل 

وهذا يعني أن كل درجة تضم جميع الوظائف التي تتفق ب2 الصعوبة والأهمية» حتى ١|‏ وظيفة بالنسبة لبقية 

وإن اختلفت 2 نوع الأعمال. الوظائف على أساس 


نلاحظ- عزيزي 


الوظيفة باعتبارها وحدة 
واحدة متكاملة:» وبهذا 


انق فما الس کر د سی محر واي ونس اها وان ل فاد ذا 


فهي تتفق مع طريقة 
اعا اا 


٠‏ خطوات تقييم الوظائف باستخدام طريقة الدزنجات: 
أولاً: تحديد عدد الدرجات ووصفها: 
يتم هنا تحديد ععدد معين من الدرجات» ومن ثم وصف كل درجة وصفاً 

دقيقاً وكاملاًء من حيث الواجبات والمسئوليات» والتعليم والمهارة والخبرة وشروط 
شغلهاء ويقوم بهذا العمل مجموعة من الخبراء» هذا ولا يوجد عدد نمطي من 
الدرجات» إذ أن ذلك يتوقف على حجم المنظمة وطبيعة العمل فيهاء وتعدد وتنوع 
الأعمال فيهاء وفيما.يلي عدد من الدرجات كمثال: 
الدرجة الأولى: وتشمل وظائف تتولى رسم السياسات العليا. 
الدرجة الثانية: وتشمل وظائف مدراء الإدارات (مدير عام تسويق» مدير عام إنتاج..) 
الدرجة الثالثة: وتشمل وظائف رؤساء الأقسام ( حسابات عامة» شئون أفراد...) 
الدرجة الرابعة: وتشمل وظائف فنية ( مهندسين + محاسبين...) 
الدرجة الخامسة: وتشمل وظائف كتابية (كتبة فواتير...) 
الدرجة السادسة: وتشمل وظائف الخدمات الفنية. 
الدرجة السابعة: وتشمل وظائف الخدمات العامة. 


الوحدة الرا 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


ثانياً: مراجعة التوصيف الوظيفي وتوزيع الوظائف على الدرجات: 
وهنا يتم مراجعة التوصيف الوظيفي الذي سيق إعداده لحل وظيفة نسعى 
الدرجة اا الى كوكم فا الرطيفة فل ى اسان مدق الققايه أو القطايق بين 
وصف الوظيفة ووصف الدرجة» و2 النهاية نڪون قد وزعنا ڪل وظائف (آعمال) 
المنشأة إلى الدرجات التي تم تحديدهاء وبالتالي تعامل كل الوظائف التي تشملها 
الدرجة معاملة واحدة. 
الجدول (4-4) يوضح عدد الدرجات 4# إحدى المنظمات 


تتضمن الوظائف العايا 1 ##تنللب الاستراتيجيات والسياسات» وتمثيل 
المنظمة أمام الغفير وإصدار القرارات البامكة» كأعضاء مجلس الإدارة 
ومدراء العموم فلل في اانه أنه الور [#مؤهل جامعي على الأقل ت 
مجال العمل» وخبرة تتراوح بين 15 : 10 سنة» وقدرة:على اتخاذ القرار. 

وتشمل الوظائف الخاصة بالإدارة» كمديري الإدارات» ومديري المناطق» 
ويتمتع من يشغل هذه الوظائف بالقدرة على اتخاذ القرار 2 حدود الأنظمة» 
وشاغل هذه اللإملافة يتاع إلى موهل ي اميا( لاطلاة لا تقل عن 10 سنوات 


وحضور برامج تدريب. 

وتتضمن.الوظائف الإشرافية المباشرة» كرؤساء الأقسّام:الذين يقومون 
بتوجيه العاملين ديهم > ويحتاج شاغلو هذه الوظائف إل مؤهل جامعي وخبرة. 
5 سنوات» وقدرة إدارية على التوجيه والمتابعة والإشراف. 

وتتضمن الأعمال ذات الطابع التخصصيء ويحتاجون إلى مؤهل جامعي» 
وخبرة 4 سنوات وقدرات معنية. 

الأعمال الكتابية والروتينية» مثل الكتابة على الآلة الكاتبة» وتحتاج إلى 


الوحدة الرا 


بعى 


ثانوية عامة»› وقدرة غلى استخدام الآلات. 


الوظائف الخا 


اص 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


» مزايا وعيوب طريقة الدرجات: 

تمتاز هذه الطريقة بسهولة الفهم والتطبيق» فهي قليلة الخطوات» وتعتبر 
أكثر دقة من طريقة الترتيب» وذلك لأنه تم وضع معيار للتقييم» وهو وجود درجات 
ووصف لہذه الدرجات. 

إلا أن ما يعيب هذه الطريقة هو اعتمادها على التقييم العام للوظيفة: كما 
هو الحال بالنسبة لطريقة الترتيب» كما أن المقيم يواجه صعوبة عند مقارنته 
لوصف الوظيفة بوصف الدرجات» وبالتالي قد يصعب عليه تحديد الدرجة المناسبة 
للوظيفة. وهذه الطريقة عادة ما فستخدم ج المؤسسات الحكومية. 


ج - طريقة مقارنة العوامل: The Factor Comparison Method‏ 
وبموجب هذه الطريقة فإن قيمة (تقييم) الوظيفة يتحدد بمقارنة الوظائف 
ببعضها البعض على أستاس عوامل تقييم معينة مثل التخبرة» المؤهلء المهارات: 
بمعنى آخر فإن هذه الطريقة تركز على تحديد القيمة النسبية للوظيفة من خلال 
مقارنة كل عامل من عوامل تقييمها بعامل التقييم المماثل له بقية وظائف 

المنشأة. 

فنحن نقارن قيمة المسئولية 4 وظيفة أمين الصندوق مع قيمتها 2 وظيفة 
فراش» ونقارن قيمة المهارة 4 وظيفة مبرمج مع المهارة 2 وظيفة سكرتيرء ثم 
نعطى كل عنصر قيمته من خلال المقارنة بين الوظائف. 
خطوات تطبيق مل 1 ا 

يتم التقيج #لوجب هذه الطريقة وفق الخط 3# الآتية: والمبينة 2 
الشكل(2-4). 


الوحدة الرا 


بعص 


5 
3 
3 
: 
3 
9 
د 
3 
1 


تحديد مجموعة عوامل التقييم مثل (المسؤولية/ المهارة/ المجهود 


الذهنى...) 


85 


تعريف كل عامل من العوامل المختارة 


8 


اختيار عدد من الوظائف الممثلة للنشاطات والمستويات الإدارية 


زه 


المختلفة ( الوظائف الدالة/ القياسية/ الرئيسية) 


تحديد الأجر المناسب للوظائف الدالة/ الرئيسية من خلال المسح 


توزيع أجر كل وظيفة رئيسية على عوامل التقييم 


ترتيب الوظائف الرئيسية (الدالة) على خريطة مقارنة العوامل 


ها ® 23 


نقوم بتقييم باقي وظائف الشركة بمقارنتها بالوظائف الدالة 


0 


الركيسية 
الشكل (2-4) يوضح خطوات طريقة مقارنة العوامل 

أولاً: اختيار وتحديد مجموعة عوامل التقييم: وعادة يتم الاعتماد على العوامل 

التالية: المسئولية» المهارة؛ المجهود الذهنى» المجهود العضلى» وظروف العمل» 

بلول دالواو راداي ا ار انين فار اا ا 

بالنسبة لجميع الأعمال 2 المشروعات. 

ثانياً: تعريف كل عامل من العوامل المختارة بشكل واضح. 


الوحدة الرابعت 


الوظائف الخا 


اصيًّ 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


ثالثاً: اختيار عدد من الوظائف الممثلة للنشاطات والمستويات الإدارية المختلفة› 
وتسمى هذه الوظائف بالوظائف الدالة» أو القياسية 1085 «Benchmark‏ 
وهنا لابد من مراعاة ما يلي: 
© أن يقوم مجموعة من الخبراء باختيار عدد من الوظائف تتراوح بين 15-10 
وظيفة من وظائف المنشأة»؛ على أن يراعى 2 هذا الاختيار أن تكون 
الوظائف سمظلة لجميع الإدارات الى شس التقييمها» آي أنه ينين أن تشمل 
الوظائف المختارة وظيفة هندسية» وأخرى مالية» وثالثة إدارية» ليكتمل 
تیل الوظاكقة التي تسعى لتقبيمها: 
ينبغي أن تمثل الوظائف الإدارية جميع المستويات الإدارية المباشرة والوسطى 
الا 


© أن يكون التوصيف الؤظيفي للوظائف اللكتارة واضحا. 
© أن تكون أجور #ا )فاط اكيرفا سورك الصناعةء أي أن الأجور 
جيدة. 


رابعاً: تحديد الأجر الا اا ا ااك 2 


4 هذه النقطة نعود إلى الخطوة السابقة رقم (3) التي حددنا فيها الوظائف 
الرئيسية» ونعمل على تحديد أجورهاء من خلال استقصاء (مسح) الأجور 2 السوق 
(الصناعة)» وهو السعر الشائع والمقبول لبذه الوظائف الرئيسية» الجدول (4- 5). 

الجدول (4- 5) يبين الأجر المناسب لبعض الوظائف 


الوحدة الرا 


بعص 


150 
150 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


خامساً: نقوم بتوزيع أجر كل وظيفة رئيسية (دالة) على عوامل التقييم: 

بعد أن نكون قد حددنا الوظائف الأساسية: والأجر المناسب لكل وظيفة» 
من خلال مسح الأجور 2 السوق» وحددنا عوامل التقييم الرئيسية» ( المهارات» 
المؤهلات» والخبرات) لكل وظيفة؛ نقوم بتوزيع أجر كل وظيفة على عوامل 
التقييم: ويكون ذلك بناء على الأهمية النسبية لعوامل التقييم» فإذا كان عامل 
المجهود العضلى هو الآهي» كما هو الخال فا وظيفة حمل الأشال (الشيال): قان 
نصيب عامل المجهود من إجمالي اجر الوظيفة يكون أكبر: والعكس بالنسبة 
لوظيفة المدير المالي» فإن تضيب عامل الستولية يكون أكبر عند توزيع إجمالي 
المرتب. 
فتادساً:: كرفب الوظاكت الرشيبية دالو ايعان خريظة مهار العواقل؛ 

ويتم الترتيب حسبيكل فامل ن غوامل التقييم» وفقاً لأهمية العامل 2 
الوظيفة» والجدول (6-4)! يوضح صورة هذه الخريطة. 

الجدول (6-4) يبين خريطة مقارنة العؤامل 


الوحدة الرابعت 


الوظائف الخا 


اص 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


سابعاً: نقوم بتقييم باقي وظائف الشركة: 

حيث يتم مقارنة سائر الوظائف غير المقيّمة بالوظائف الدالة» أو الأساس 
(كل وظيفة على حدة حسب كل عامل من عوامل التقييم)» ومن ثم يحدد لبا 
الأجر. 
أي أنه يمكننا الآن تقييم.أي وظيفة من وظائف المنشأة» وذلك بمقارنتها مع 
مجموعة الوظائف الدالة,التي تم تقييمها ,.والموجودة 4 خزيطة مقارنة العوامل. 


مزايا وعيوب فة مقارنة العوافكل: 
تتسم هذه اليا ب در كب دن امرض رعو فارونة 2 اختيار عوامل 
التقييم وفق طبيعة الوخلااللاء والنتفاجله عا عدر الحد ولا الإ عوامل التقييم. 
اما عيوب هذ ]اللا کک || إلى خبرات رفيعة المستوى 
بسبب دقتهاء وصعوبة شرحها للعاملين؛ ويقتصر استخدامها 2 الأساس على 
الوظائف الإنتا جية 1ل ك1 
أمثلة: 
فال 613+ اددام ریه مقار المواقل حيرت ك نبي رظي سكير 
امنا تلعمل ف الشركة اسهادا إن الملومات الوحونة ك الول 46-57 
الحل: 
يمكن تقييم هذه الوظيفة من خلال مقارنتها بالوظائف الدالة (الأساسية) التي سبق 
تقييمها والموضحة 2 الجدول (6-4) وذلك على النحو التالي: 
الوظيفة ب خصائصها العامة أقرب ما يمكن لوظيفة السكرتير الحالي» وذلك 


من حيث: 


إن فكرة اختيار وظائف 
دالة» والاتفاق على 
عدالة أجورهاء قد 
تكون محل خلاف بين 
إدارة المنشأة والعاملين» 
وبالتالي فإن اتخاذها 2 


فة فعيتة “اانا 


لإنشاء المقياس النقدي 


قد جل ا اقباس 


الوحدة الرا 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


(المسؤولية» المجهود العضلي» المجهود الفڪري› وظروف العمل) لكنها من حيث 


المهارة أقل نسبيا. 

وبناءاً على الجدول السابق (6-4) يمكننا تقدير الوظيفة على النحو التالي: 
الممقرقة = 400 
المهارة - 400 أقل 100 ريال بسبب نقص الخبرة . 
الخهود الى = 150 
المجهود الفكري- 500 
ظروف العمل -150 
المجموع = 1600 ريال 


إذا أردنا أن نقيم وظيفة مهندس حاسوب باستخدام طريقة مقارنة العوامل؛ 
فكيف يمكننا ذلك باستخدام خريطة مقارنة العوامل 5. 


د - طريقة النقاط:  The Points Method of Job Evaluation,‏ 
وهي من أكثر طرق تقييم الوظسائف استخداما وتتميز بدرجة من 
الموضوعية» وتستخدم عوامل التقييم المتعارف عليها ( التعليم» المسئولية» ظروف 
العمل) بين الوظائف» وبدلاً من إعطاء قيم مالية لكل عامل؛ كما هو الحال ب 
يقة مقارنة العوامل» فإنها تعطي للعامل مجموعة من النقاط لإبراز أهمية كل 


عامل فح عوامل اة 


الوحدة الرا 


بعى 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


خطوات طريقة النقاط: 
الشكل (4- 3) يبين خطوات طريقة النقاط 


تحديد وتقسيم مجموعة الوظائف التي سيتم تقييمها إلى مجموعات 
وظيفية متشابهة » ونأخذ من كل مجموعة الوظائف الدالة (الأساسية) 


العودة إلى التحليل والتوصيف الوظيفي المعد سلفاً 


تحديد عوامل التقييم 2 مثل التعليم 2 الخبرة 2 والمهارة ...6 إلخ 


تعريف عوامل التقييم بشكل واضح 


تقسيم عوامل التقييم إلى مستويات أو عناصر فرعية وتعريف كل منها 


إعطاء قيمة لعوامل التقييم الرئيسية (التعليم » الخبرة) بالنقاط 


توزيع نقاط العناصر (العوامل) الفرعية على المستويات 


الوحدة الرا 


بعص 


يتم التقييم بموجب هذه الطريقة وفق الخطوات التالية: 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


أولاً: تحديد وتقسيم مجموعة الوظائف التي سيتم تقييمها إلى مجموعات 

وظيفة متشابهة» مثل مجموعة الوظائف الكتابية» والفنية الإشرافية» ونأخذ 

من كل مجموعة الوظائف الأساسية (الدالة) . والشكل (4- 3) يوضح 

خطوات طريقة النقاط. 

ثانياً: العودة إلى التحليل والتوصيف الوظيفي وشروط شغل كل وظيفة من 

الوظائف السابقة. 

ثالثاً: تحديد عوامل التقييم: وهنا يتم اختيار عوامل التقييم» مثل: المسكولية, 

التعليم» الخبرة» المهارة» ظروف العمل» المجهود الفكريء والمجهود العضلي› 

و2 العادة فإن كل مجموعة من الوظائف تتطلب عوامل التقييم الخاصة بهاء 

فالوظائف الإدارية قد تختلف إلى حب ما عوامل تقييمها عن الوظائف التي 

تحتاج إلى مجهود عضلي. 

رابعاً: تعريف عوامل التقييم بشكل واضح على النحو التالي: 

- التعليم: يُقصد ب ةالحد الأدنى من المعرفة اللازمةالأداء واجبات الوظيفة› 
ويكتسب عن طريق المؤسسات التعليمية» المدارس والجامعات....إلخ. 

- الخبرة: القدر من المعرفة التطبيقية والمكتسبة» اللازمة لممارسة واجبات 
الوظيفة بكفاءة وفاعلية» وتكتسب بقضاء فترة من الزمن 3 أعمال سابقة 
مماثلة. 

- المهارة: هي القدرة الذهنية أو الجسمية» سواء كانت طبيعية أو مكتسبة على 
القيام بالأعمال العقلية أو الحركية بسهولة ودقة» وقد تكون المهارة بسيطة أو 
معقدة» والتعليم والمعرفة بالعمل والخبرة والتدريب كلها تساعد 4 خلق المهارة. 

- التدريب: ويُقصد به النشاط المخطط الذي يهدف إلى سد الفجوة بين الأداء 
الحالي والأداء المرغوب فيه للأفراد» من خلال التأثير ‏ سلوكهم ومعارفهم. 

- درجة الإشراف: عدد الأفراد الذين يشرف عليهم المدير. 

المسكولية: ويُقصد بها المستولية عن اتخاذ القرارء الاتصالات» الأموال. 

- المجهود البدني: يقصد به الحركات الجسمية التي يتطلبها العمل لكل الوقت 

أو بعضه كالوقوف» الجلوس» الانثناء» وتحريك أعضاء الجسم بشكل عام . 

ظروف العمل: يُقصد به مدى تأثير مكان العمل» من ناحية الحرارة» الرطوية» 

الالو تة راح شاغل الوظليفة كفسيا وحسهيا. 


الوحدة الرا 


1 
7057 الوظائف الخا 


1 
اص 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


- مخاطر العمل: ويقصد بهذاء الإصابات التي قد يتعرض لبا شاغل الوظيفة» من 
ناحية النوع أو المستوى. 
خامسا: تقسيم عوامل التقييم إلى مستويات أو عناصر فرعية وتعريف كل 


تعليم على مستوى الشهادة الثانوية. 
لكايه على ن ا ا 
تعليم على مستوى شهادة الماجستين 


ا خبرة لاتقل عن سنتين. 


کے کے چ سے 


TA:‏ :كه 
r ١‏ كا لكك 
جدول EEN EIN‏ التقييم إلى مستويات أو عناصر فرعيه 
وهكذا يتم تقسيم العوامل الأخرى» وتبرز أهمية هذا التمييز بين المستويات الفرعية 
لكل عامل 2 أن العامل الواحد ليس له نفس الأهمية ذاتها بالتشتبة لكل الوظائف 
المقرر استخدامة 2 تقييمهاء فعامل التعليم مثلاً يؤثر على كَل وظيفة» غير أن 
الوظائف تختلف بك مستوى التعليم اللازم لباء فمستوى التعليم المطلوب لوظيفة 
مراسل يختلف عن مستوى التعليم المطلوب لوظيفة مدير مالي. 
سادساً: إعطاء قيمة لعوامل التقييم الرئيسية: 
ويتم هنا إعطاء قيمة رقمية لكل عامل ( المهارات» المسئولية» ..إلخ): 

حسب أهميته لكل وظيفة؛ ففي الوظائف الصناعية مثلاً نجد أن المهارة مهمة 
بالنسبة لباء وهذا عكس وظائف الإشراف التي يعتبر عامل المسئولية عاملاً مهما 
ليا 


الوحدة الرا 


بعص 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


الوحدة الرا 


بعى 


الوظائف الخاصت بالحقاظ على الموارد البشريت 


وأدناه قيم رقمية لكل عامل (المسئولية» المهارة» المجهود» وظروف العمل)» حسب 
أهميته النسبية لوظيفة "إدارة فنية" 4 منشأة صناعية. 
المستولية 310 
المهارة 280 
الف 250 
ظروف العمل 160 
سابعاً: يتم إعطاء وتخصيص نقاط لكل عامل فرعي وفق معايير تعمكس مدى 
صعوبة وتعقيد العامل 
العامل الرئيسي: المسئولية 310 نقاط . 
العوامل اا هة 


- المسئولية عن سلامة المرؤوسين. 0 نقطة 
- المسئولية عن المغدات والخامات . 0 نقطة 
- المسئولية عن الجودة . 0 نقطة 
- المستئولية عن تدريب العاملين الجدد. 0 تقطة 

0 نقاط 


ثامناً: توزيع نقاط العناصر الفرعية على المستويات: 
وتبين المستويات الموجودة 4 كل عنصر(عامل) فرعي مدى توافر وأهمية 
هذا العنصر ے2 الوظيفة: الجدول (8-4). 


رامل وا رما 


المعدات 
الجودة 


التدريب 


الجدول (8-4) يوضح توزيع نقاط العناصر الفرعية على المستويات 


الوحدة الرا 


بعص 


5 
3 
3 
: 
3 
9 
د 
3 
1 


الوحدة الرا 


بعرم 


هه 


الوظائف الخا 


اصہ 


يم 


بالحفاظ على الموارد البشر 


تاسعاً: تصميم دليل كامل للنقاط: 
ويتكون من مجموعة من الفقرات» من أهمها شرح كامل لمعنى عناصر 
الب وميه يكيان ف جى كين ابه كا سان اجب اناف 
الأخرى» والجدول (5-7) يوضح جزءاً من هذا الدليل. 
والجدول (9-4) يبين جزءاً من دليل النقاط 


1- المسئولية: (310): 

ويقعمك وين امكل شود عام ا خو حاط على العو اكوا لتحي 
الموجودة 2 المنظمة» وهذا يعني الحفاظ عليها والحرص على نظافتهاء والإبلاغ عن 
أي عيب أو عطل فيهاء كما أن المسئولية تجاه المعدات والأجهزة تختلف بدرجة 
كبيرة ب4 عموم المنظمة على النحو القالج) 
المستوى الأدنى (60): كم دجا رز كوي بكتابة التقارير حول أي 


عيوب أو نقص 4# المعدات» والحفاظ على المعدات 
والخامات نظيفة. 


للمعدات. 


المستوى العالي: (155): القيام بكل أنواع الصيانة والإصلاح ومسئولية 
:تتت ازات حلول نوعية وكمية المواد 
المستخدمة. 
عاشراً: تطبيق نظام النقاط: 
ويتم ذلك بمقارنة بطاقة وصف الوظيفة التي نرغب بتقييمها مع دليل النقاط 
لكل عامل فرعي» ونتيجة هذه المقارنة يمكن تحديد المستويات والنقاط لكل 
عامل من العوامل الفرعية» وبعد الانتهاء من هذه العملية تجمع النقاط للعوامل 
الفرعية لكل وظيفة ونحصل أخيراً على قيمة كل عمل ( وظيفة ) مقارنة بالوظائف 


الأخرى. 


مزايا طريقة النقاط للتقييم: 

هة القن الساملين والشسرفيو ب وشام حبك أنه فا خد ك الاقجار ساكو 
عوامل الوظيفة. 

١‏ تعتبرأكثر دقة 2 التقييم. 

Nel SEES ف‎ 

هار ر در رة من الطرق السايقة 

سات طريقة الا 

ف تاكن وها طويلاً 8 الأغداد والتسميم» وتكافها هالية. 

١‏ اختيار عناصر التقييم لكل وظيفة يخضع 4 كثير من الحالات لاعتبارات 


قارن بين طرق تقييم الوظائف. 


3-5-2 :3 الوظائق المتش ابي ة3( 0S‏ [ ھ1 ةSi)‏ !2| المسكولية معا 


اما وا 

ويقصد بالدرجة المالية مستوى وظيفي معين يلحق به كافة الوظائف المتماثلة 
بشكل كبير 4 صعوبتها ومسئوليتهاء وبالتالي تحصل كل الوظائف التابعة 
لدرجة واحدة علقي الأجرء بدلا من تحديد أجر مستقل لك وظيفة. 

وتختلق عدد الدرجات المالية من شركة إلى الخرى» ونكن الشائع هو 
استخدام من 30:10 درجة» وهناك عدة عوامل تتحكم 2 تحديد عدد الدرجات 
الناسية متها 

حجم الشركة: فالشركات الكبيرة يكون عدد الدرجات فيها أكبر من 
الصغيرة. 
عدد الوظائف: فالشركات التي يكون فيها عدد كبير من الوظائف يكون فيها 
عند كبير من الدرتحات + والتكس بالك متحي 
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الفزق اغا وا دت آ جو شك كان الشترق کا كا امك زياد عه 
الدرجات. 

سياسة الترقية: إذا رغبت الشركة ب2 ترقية العاملين من خلال الأجور كنوع من 
التغييرء يتم زيادة عدد الدرجات. 


4-5-2: تسعير الدرجات: 

تتطلب عملية تحديد الدرجات (المالية) تسعير هذه الدرجات» وتحويل القيمة 
بالنقاط إلى قيمة بالنقود» وهذا لا يتم إلا من خلال إجراء مسح للأجور ج المنشآت 
الممائلة؛ ومعرفة الحد الأدنى والأعلى للأجور» ومتوسط الأجور التي تدفع لكل 
وظيفة من الوظائف الأساسية» حسبب ظروف السوق» وقيمة الوظيفة» وغيرها من 
العوامل المؤثرة ب تحديد المرتبات» والتي سبق منافشتها. 


5-5-2: تحديد مدى الدوجات المالية: 

أي تحديد بداية ونهاية مربوط مالي لكل درجة مالية؛ وهناك ثلاث 
أساليب يمكن اتباعها لتحديد مدى الدرجات والعلاقة بينهما: 
- أسلوب المربوط التلامسي: 

وفيه تكون بداية مربوط الدرجة الأعلى هي نفس نهاية مربوط الأدنى منها 
مباشرة» مثل ذلك أن تكون نهاية مربوط الدرجة السادسلة 7000 ريال» وبداية 
مربوط الدرجة الخامسة التي تعلو الدرجة السادسة مباشرة هو 7000 ريالء ويمتاز 
هذا الأسلوب بالبساطة والسهولة» ومن عيوبه أنه لا يشعر الموظف بفارق كبير 2 
الأجر 2 حالة ترقيته إلى درجة أعلى. 
- أسلوب المربوط المتداخل: 

وفيه تكون نهاية مربوط الدرجة الأدنى أكبر من بداية مربوط الدرجة 
الأعلى منها مباشرة» مثل ذلك أن يكون نهاية مربوط الدرجة الثامنة 
0يييالء وهو أعلى من بداية مربوط الدرجة السابعة التي تعلوها مباشرة 
والبالغ 7000 ريال. 


ويعتبرهذا الأسلوب الأكثر استخداماً عملياًء لأنه يعطي الإدارة فرصة 
زيادة أجور العاملين 4 حالة عدم ترقيتهم» وذلك من خلال العلاوات الدورية 
الممنوحة سنوياء وهذا هو الأسلوب المتبع 4 اليمن. 
- أسلوب المربوط المتباعد أو المنفصل: 

وفيه يكون الحد الأعلى للدرجة الأدنى أقل من الحد الأدنى للدرجة التالية 
الأعلى منهاء مثل ذلك أن يكون نهاية مريوط الدرجة العاشرة هو 5,500 ريال» 
واه مريو اذوه اة 97 فلي هلها ماكو هنو 6,000 ويال شهريا: 
والاعتماد على هذا الأسلوب يحفز الأفراد العاملين على السعي إلى الترقية أكثر 
مما هو الوضع 2 الأسلوبين السابقين. 


6-5-2: تحديد العلاوات الدورية: 

يُقصد بالعلاوة الدورية: المبالغ المالية التي تضاف بصورة دورية إلى الراتب 
الأساسي للموظفء وفقاً للنظام المعمول به ب المنظمة أؤ الدولة» ويحدد مقدار 
العلاوة إما بمبلغ ثابت تاف إلى الأجر الأساسي» أو بنللَتبةِ[مئوية من بداية الريط 
المالي» ويختلف مقدار)العلاّؤة من درجة إل آخرى» ويمنج إِمنا على أساس الكفاءة 
أو المدة أو الاثنين معا 
7-5-2: تحديد الأجور اللإضافية,والبدلآت: 

يقصد بالأجر الإضالك: المبالغ التي يحصل عليها الموظف مقابل أي عمل 
إضاب يكلف به خارج أوقات الدوام الرسمي. 

أما البدلات: فهني عبارة عن التعويضات المالية التي تدفع للموظفين الذين 
دون اعوالا دات وظروق كا مقا انامس اجنين مح .ومن ا البيلات 
بدل طبيعة العمل» وبدل التعيين» وبدل مخاطرء وبدل ريف ... إلخ. 
8-5-2: إعداد هيكل الأجور: 

بعد استكمال جميع النقاط السابقة التي بدأناها بدراسة العوامل المؤثرة 
4 تحديد الأجور وتقييم الوظائف» حتى الوصول إلى تحديد الأجور الإضافية 
والبدلات» تقوم بإسقاط كل هذه المعلومات 4 جدول يطلق عليه هيكل الأجورء 
توضح فيه الدرجات الوظيفية» والمالية» ومدى كل درجة:؛ ومقدار العلاوة الدورية» 
ويختلف هيكل المرتبات والأجور من بلد إلى آخر» ومن منظمة إلى أخرى. 
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جدول رقم )10-4( بالمجموعات الوظيفية لموظفي الدولة 


وكيل 8 

مساعد 
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مجلس إدارة 

مدير عام 
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مدير إدارة عامة 
مدير عام مساعد ج 
مون 
مدير إدارة 
رئيس مختصين 
ثيس باحثين 


نائب مدير إدارة 
أخصائى ب 


رئيس قسم 
رئيس هنيين 
رئيس وحدة فنية 
رئيس ڪتبة 
رئيس سبي 
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2 -6 نظام الدفع للإدارة العليا والمهنيين: 
Payment System for Manager And Professional‏ 
إن البدف الرئيسي لنظام الدفع ب2 جميع الأحوال والظروف هو جذب أفضل 
العناصر لتحقيق أهداف المنظمة» سواء كانت هذه العتاصر ك الإذارة العلياء أو 
الأدارة الوسطى والمباشرةء إلا أن هتاك بعش الخصوصية لوظاكف الادازة العليا: 
لآن هذه الوظائف بطبيعتها تقوم على عناصر غير كمية ؛ يصعب قياسها , 
مثل القدرة على اتخاذ القرار» وحل المشاكلء وإبداء الرأي» والابتكارء والإبداع. 
لذلك فهناك اتجاه 4 أن يدفع للمدراء والمهنيين على أساس أدائهم وقدراتهم 
ومسئولياتهم» وليس على أساس محصلة استخدام - طرق التقييم التقليدية - التي 
تركز أساساً على قياس عناصر ملموسة مثل المخاطرء ظروف العملء المؤهل» 
والخيرة: 
1-6-2 نظام الدفع (الميرتباثُ) للإدازة العَليَا: 
سبق الإشارة إلى آن هناك خصوصية فيما يتعلق بتحديد مرتبات وأجور 
الإدارة العلياء فهناك جاك واعتبارات أسشاسية يجب مةه ا عند تحديد مرتبات 
الإدارة العليا أهمها: 
- حجم المسئولية التي يتحملها مذراء الإدازة العليا. 
- حجم الأداء العام للمنظمة. 
- مقدار ما يقدمهالمنافسون من إغراءات وحوافز للمدراء التنفيذيين. 
- حجم المنظمة وإمكانياتها. 
- العناصر الكو ايضات مدراء الإدارات العليا: 
تتكون عناصر تعويضات مدراء الإدارات العليا من سلة من العناصر: 
- المرتب: Salary‏ 
إن المرتب الذي يتسلمه المدير يتوقف على حجم عمل المدير» ومدى تحمله 
المسئولية ب عمله... إلخ» وكما هو الحال بالنسبة للوظائف الأخرىء فإن قيمة 
العمل الذي يؤديه الشخص يتحدد من خلال التحليل الوظيفي» ومسح المرتبات. 
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- المزايا: Benefits‏ 
والتي تشمل على إجازة بمرتب› رعاية صحية› خدمات للموظف› ومعاش 
تقاعدي» وسنناقش هذه العناصر لاحقا. 


- حوافز قصيرة المدى: Short-Term Incentives‏ 

وتُعطى لأفراد الإدارة العليا مقابل تحقيقهم للأهداف قصيرة المدى (على 
مستوى السنة). 
- حوافز طويلة المدى: Long-Terms Incentives‏ 


وتعطى لأفراد الإدارة العليا مقابل تحقيقهم للأهداف طويلة المدى» مثل 
ا الحصة الف راقن احق 
- علاوات ومزايا إضافية: 

وثمنح لعدد محدود من المدراء التتفيذيين» على ضوء مستواهم الإداري؛ 
والأداء» ومن هذه المزايا:الحضول على سيارة من اللنظهة »ويخوت»› وغرفة خاصة 
للطعام ب2 الشركة. 

وبناءً على ما سبق يمكن استنتاج أن أساس تحديد أجور ومرتبات الإدارة 
العليا ومستويات الزيادة فيهاء يتوقف من حيث المبداً على مستوى الأداء العام 
للمنظمة» غير أن هذا لا يعني تجاهل بعض الاعتبارات» مثل ظروف العرض 
والطلب» وتقييم الوظائف» لتوفير المساواة بين أعضاء الإدارة العليا من خلال إيجاد 
مجموعة من الدرجات» يوضع فيها المدراء بحسب مسئولياتهم وأدائهم» غير أنه 
يجب ملاحظة أن تقييم وظائف الإدارة العليا ترتكز على عوامل مثل طبيعة العمل» 
التعقيد» الصعوبة: الإبداع» والمسئولية» وهو ما يختلف كثيراً عن عناصر تقييم 
الوظائف الكتابية والإنتاجية. 


2-6-2 نظام الدفع للوظائف المهنية: 

إن اندق لاضحاب الأعبال المهنينة كالهتدسين : والعلماء» والختبراء 
الإداريين» والماليين» تمثل مشكلة فريدة» فالتحليل الوظيفي لبذه الوظائف يعطي 
عناصر الإبداع وحل المشاكل وزناً كبيرأً» ومعروف أن هذه العناصر من الصعب 


قياسها أو مقارنتها. وكنتيجة لذلك فإن أغلب المنشآت تستخدم طريقة السعر 
السو في (طعده :مم4 )Market Pricing‏ لتقييم الوظائف المهنية. 


عزيزي الدارس» تتاولنا أسلوبين أساسيين من أساليب الدفع هما: 
أ- الراتب أو الأجر المدفوع على أساس الزمن. 
ب- الدفع بحسب الإنتاج:(النظام التشجيعي). 

قارن بين الأسلوبين من حيث الاستخدام » المزايا » والعيوب. 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


1- عدد فقط خطوات تصميم نظام الدفع (المرتبات والأجور). 

2- ما المقصود بتقييم الوظيفة؟ 

3- هناك طرق عديدة لتقييم الوظائف اذكرها مع تعريف كل منها. 

4- ناقش بالتفصيل طريقة الدرجات أو التصنيف باعتبارها إحدى طرق 


التقييم. 
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3- الخلاصي: 


تناولنا ب4 هذه الوحدة عدداً من المواضيع على النحو التالي : 

٠‏ مفهوم التعويضات المباشرة: وهي المبالغ النقدية التي تدفعها المنظمة للعاملين لديها لقاء 
المساهمات التي يقدمونها لها » وتأخذ شكل المرتبات» الأجور › والعمولات › ولها 
تصنيفات متعددة» وهناك أسس أو شروط يجب مراعاتها عند إعداد نظام المرتبات 
والآجور » أهمها وجود حد أدنى مناسب من الأجرء العدل ج الأجور والمرتبات» 
معلومية الأجرء التوقيت 2 دفع المرتبات والأجور » كما أن هناك عوامل مؤثرة 2 
تحديد المرتبات والأجور » أهمها الإمكانيات المالية للمنشأة» المرتبات والأجور السائدة 
4 المنشآت المماثلة» القوانين المنظمة» النقابات والمطالب العمالية» المبادرات 
الحكومية» رغبة المنشأة ب2 الريادة ب4 مجال المرتبات» ندرة بعض المهارات» الوضع 
الاقتصادي» التكنولوجيا الحديثة» تقييم الوظائف» وأخيراً آداء العامل للوظيفة. 
استعرضنا كيفية تصميم نظام الدفع (المرتبات والأجور) » والذي يشمل ثمان خطوات» 
منها القيام بمسح شامل للمرتبات والأجور 2 المنشآت الأخرى المماثلة لتحقيق المساواة 
الخارجية» وكذلك القيام بتقييم الوظائف لتحقيق المساواه الداخلية» وتناولنا ب4 هذه 
المرحلة بالتفصيل طرق تقييم الوظائف » والتي يمكن وضعها ضمن مجموعتين› 


المجموعة الأولى وهي الطرق غير الكمية » والتي تشمل طريقة الترتيب وطريقة 
الدرجات» التصنيف» والمجموعة الثانية الطرق الكمية » والتي تشمل طريقة مقارنة 
العوامل وطريقة النقاط » وتختلف الطرق الكمية عن الطرق غير الكمية 4 أن الطرق 
الكمية تتطلب التحديد المسبق لعوامل التقييم المؤثرة ب2 الوظيفة (كالمؤهل؛: 
والخبرة...) » ووضع مقياس كمي لقياس كل من هذه العوامل » بينما الطرق غير 
النكيية لا طب التحدين امسق الفوامل. 


غاولكا نظام اندض للادازة العليا وا مهتين + رطفا إن هتاك خصوصبية شيا يتلق 
بتحديد مرتبات وأجور الإدارة العليا »> حيث أن هناك - خلافا لتقييم الوظائف - معايير 
واعتبارات أساسية يجب مراعاتها عند تحديد مرتباتهم » من أهمها حجم المسئولية التي 
يتحماها غدراء الإدارة العليا» مستوى الآداء العام للمنظمة» مقدانها يقدمه المنافسون 
عق إشبراعات وخا وء فيان جم المنظية وإمكاناتها ‏ ا ها يملق 
بالدفع للوظائف المهنية فإن أغلب المنشآت تستخدم السعر السوقي لتقييم الوظائف 
المهنية: 


الوظائف الخا 


على أساس الزمن الثانية الدفع بحسب الإنتاج » ولكل طريقة مزاياها وعيوبها. 


اص 
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4- لمحت مسبقيّ عن الوحدة الد راسية الآتيت 


عزيزي الدارس: عرهنا أن التعويضات المباشرة: هي المبالغ النقدية التي 
تدفعها المنظمة للعاملين لديها لقاء المساهمات التي يقدمونها لبا وتأخذ شكل 
اترات لجرو والعمولات إلا ان هلذم الات والأجوز اعيوت ف اة 
قيمة الوظيفة» وطبيعتهاء ومستواها › وللوفاء بالمتطلبات الأساسية للعامل. 

بلاحط آتة كن هاي مدد من الأشراة ك اتا ات اخيرات 
والقدرات لإنجاز عمل معين › إلا أنه قد يوجد بينهم تفاوت ب4 مستوى الأداء 
بسبب تفاوتهم ب درجة الرغبة والحماس لإنجاز العمل المناط بهم» وهذه الرغبة 
أو الاس هر فا بطق غه الذاف 

لذا يجب على النظمة مراهاة مجموضة من العواضل والأساليب الثي 
قفر لافار سارف الأفراد الان » وشيم طلى يذل حون تكبو وزيا 
الآذادركماً وتوهاً يقدف تكن أهزاف اللنظية > وإشباع ماجات الأفراد ذاه 
وهذا ما يطلق عليه نظام الحوافز والتي غالبا ما تتمثل ب4 (مكافأة؛ علاوةء 
ترقية» رسالة شكرل]) 

كما أن هناك بعض المنافع والخدمات التي يجب أن تقدمها المنظمة 
للعاملين فيها بحيث تدفع لكل العاملين باعتبارهم أعضاء 4 المنظمة التي 
نملو فها »««وليسة مقط انام ار هی فبا ات ك فزق إضافة إلى 
التسريكيات الباشوة والجوافة اكالية وها ما سرف تفار له ك الريهد: الشادفة إن 
شاك الله: 
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5-إجابات التد ريبات 


e » 


تدريب (1): 
الفرق بين الأجور والمرتبات: 

تمثل كل من الأجور والمرتبات تعويضاً نقدياً مباشراً يحصل عليه الفرد 
لقاء مساهماته التي يقدمها للمنظمة التي يعمل بهاء وبذلك فيمكن القول: إن كلا 
من الأجر والراتب يمثلان من حيث الجوهر والمضمون شيئاً واحداء إلا أنه ومن 
حيث الشكل أو من حيث الاستعمال الشائع فقد جرى العرف على أن الراتب يطلق 
على التعويض النقدي الذي يدفع لشاغلي الأعمال الإدارية والمكتبية» والذين يطلق 
عليهم مصطلح أجنبي ترجمته (أصحاب الياقات البيضاء) حيث تدفع تعويضاتهم 
عادة على أساس الزمن» ويسسبتعون بالموظفين. أمنا:مص طاح الأجر فهو يطلق على 
التعويض النقدي الذي يذفع لشاغلي الأعمال المضنعيّة والإنتاجية» الذين يطلق 
عليهم مصطلح أجنبي (أصحاب الياقات الزرقاء)» ويسمون العمال» حيث تدفع 
تعويضاتهم على أسامري كللية"الإنتاج» أو علق أستاسن ال أو الاثنين معا. 


تدريب (2): 
عزيزي الدارس: 2 ضوء ما سبق» وضخ بإيجاز أهمية تصميم نظام الدفع( 

والمرتبات والأجور). 

الاج 1 0 1 7 o‏ كلهفية (معالمنشات 
الأخرى) عامل مهج 2 تحديد ووضع نظام دفع (مرتبات وآجور) للمنظمات. 

فالأهمية الخارجية تكمن + أن وجود أي فوارق كبيرة 4# المرتبات 
وريا اة سيدا سن الى افقو لى كدف اقل ان قحلاب 
رتف ينها رانك الجيدة : 

والأهمية الداخلية تأتي من أن عدم وجود تناسب بين المرتبات التي يحصل 
عليها العاملون وبين طبيعة وواجبات الوظائف التي يشغلونها سيخلق جوا من عدم 


الرضى يعمكس أثره على الإنتاج» لذلك كان لابد من تصميم نظام للدفع (المرتبات 


والأجور). 


تدريب (3 ): 

هناك استخدامات عديدة لتقييم الأعمال (الوظائف) ما هي من وجهة نظرك وما 
آهم استخداماتها؟ة 

ويمكن إجمالبا ب النقاط التالية: 


وضع سياسة عادلة لدفع المرتبات والأجور: ويقصد بذلك إعطاء أجر واحد 
ا غا و عو لسار يذ ارا اها ل ابات ن التظر عن جن 
والقية بوك نه ELE aR‏ الوظيفة: 

خلق قناعة لدى الإدارة والغاملين بوجود نظام ذفع عادل» يمد لأسس علمية 
وموضوعية» وتختلف الأجور فيه وفق اختلاف أعباء كل وظيفة» وليس وفق 
اختلاف الأشخاص» وهذا بدوره يوجد علاقات جيدة 2 العمل بين العاملين 
أنفسهم» وبين العاملين والإيهيما 

يفسر هذا النظام أسباك)اختالاف المرتبّات والأجلإرمن خلال إعطائه معلومات 
كلية عن أسباب ا الا ج واا وگ اا اموا تُعطى بعض الوظائف 
أجوراً أعلى من وظائف أخرى. 

يستخدم تقييم الوظائف كأداة وأساس لتقييم الوظائف الجديدة. 

يشكل التقييم آ- اا1 مهما ميكل اللا جور والعلا ر اا[ لترقیات. 


تدريب (4): 

إذ آردنا أن نقيم وظيفة مهندس حاسوب باستخدام طريقة مقارنة العوامل» فكيف 
يمكننا ذلك باستخيه. ا ارت الع امل 5 

الحل: 

بالعودة إلى جدول المقارنة (5-4)» سنحاول إعطاء قيمة لكل عامل من عوامل 
التقييم لبذه الوظيفة» وذلك مقارنة بباقي الوظائف. 

وذلك على النحو التالي: 


- من حيث المسئولية فهي أقرب إلى وظيفة مهندس تصميم - 500 
- من حيث المهارة فهو يقع بين مهندس التصميم ومشغل حاسوب = 900 


- من حيث المجهود العضلي فهو أقرب إلى مهندس التصميم = 200 
- من حيث المجهود الفكري فهو أقرب ما يكون إلى مهندس التصميم - 1000 
- من حيث ظروف العمل فهو أقرب ما يكون إلى مشغل الحاسوب  ١‏ -300 


المجموع = 2900 ريال 
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تدريب(5): 

مقارنة طرق تقييم الوظائف: 

4# الواقع فإن عملية اختيار طريقة التقييم المناسبة (Job Evaluation Method)‏ 

بهي أن تاكن اعا هة مين الاعتياراه من اهديا 

١‏ حجم المهارات والخبرات التي يتمتع بها أعضاء لجنة التقييم» فإذا كانت 
الكنظبنة لا #نظلك هته الخبوات واكهارات فمن غير الكناسب آن تختار طريقة تقبيه 
معقدة. 

©» طبيعة الأعمال المطلوب تقييمهاء وطبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة» وحجم 
المنشأة» ومعنى هذا أنه لا توجد طريقة تقييم واحدة تعتبر أفضل الطرق› 
ولكن من الأهمية بمكان حتئزرفهمنيكفاءة هذه الطرق أن نراعي الدقة 2 
عمليات تحديد وتعردف رلا د تق الور امقارنة والتقييم اكا مهارة: 
والخبرة»...]» وأن تتكون هناك توصيفات واض خة,ووافية لجميع الوظائف 


تدريب (6) 

عزيزي الدارس: تتاولنا أسلوبين أساسيين من أساليب الدفع هما: 
آ- الراتب أو الأ +| | لال فر العلس اسك تصن 
ب- الدفع بحسب الإنتاج:(النظام التشجيعي). 

قارن بين الأسلوبين من حيت الاستخدام » المزايا » والعيوب. 


هناك أسلوبان أساسيان متعارف عليهما 2 الدفع» يتفرع منهما كافة طرق الدفع› 

وهما: 

1 - الراتب أو الأجر المدفوع على أساس الزمن: Time-Rates‏ 
ويثاء على هذا الأساس يتقاضى الفرد راتبه أو أجره على أساس المدة 

الزمنية التي يقضيها ب2 العمل الرسمي» كالساعة أو اليوم أو الشهر أو السنة» 

بغض النظر عن كمية الإنتاج التي يحققها. 

ويستخدم هذا الأساس بك حالات عدة منها: 


صعوبة تحديد كمية الإنتاج بشكل دقيق خلال فترة زمنية محدودة» مثل 
الأعمال الإدارية. 
= ا اکن ال د هة نش ارهن الازمن اشرق 2 ال 
متها هن الخال ك مداعة الطاكر ك 
ومن مزايا: هذا النظام سهولة التطبيق» ولا يتطلب حساب كميات الإنتاج» ويضمن 
دخلا قاتا كلعامل: 
ومن عيوبه: 
= لايخلق حافزا للعمل» حيث أنه يساوي بين الفرد النشيط والفرد 
ااك الج ينضوع كنس اد يف ا ا 
- لا يخلق روح الإبداع والابتجا و ءالع املين الأكفاء» بسبب مساواتهم 
اغمان العاديية: 
- يحتاج إلى نظام زقابي فعال لمتابعة العاملين للقيتام بواجباتهم» وقد يستلزم 
استخدام الحو خا السابيّة,. 
2 - الدفع بحسب الإنتاج:(النظام التشجيعي) Place-Work‏ 
هذا النظام يكو فكرة الا مادام هناك وخاد يعملون أكثر من 
الآخرين» لذلك فيجب أن يحصلوا على أجور أعلى من الآخرين» وعلى ضوء هذا 
النظام فإن المبلغ الذي يدفع يتوقف على حجم.الإنتاج» وبناءً عليه فهناك علاقة قوية 
بين مبلغ المرتب وحجم الإنتاج» أي أنه وبحسب هذا النظام فإن العامل يتقاضى أجره 
على أساس حجم الإنتاج الذي ينتجه خلال فترة معينة من الزمن. 
ويستخدم هذا النظام 2 الحالات الآتية: 
١‏ سهولة تحديد كمية الإنتاج» كما هو الحال 4 الأعمال الصناعية. 
8 إمكائية تسدين مساهية كل هرد ے العملية الأتداهية. 
٠‏ إذا كانت كمية الإنتاج أهم من الجودة. 
ومن أهم مزايا هذا النظام: 
٠‏ أنه يعطي حافزاً قوياً للعاملين لزيادة الإنتاج وبالتالي زيادة الدخل. 
© أنه يشجع على خلق روح الإبداع والابتكار وتحسين أسلوب العمل. 
لحف العوالة» تقاض كل كرد حمس له 
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أما عيوب هذا النظام فتكمن 4: 
© صعوبة إيجاد مقاييس أو معايير تقاس بها جميع الأعمال: وخاصة الإدارية 
منهاء والتي يتطلب القيام بها طاقة فكرية يصعب قياسها. 
٠‏ قد يخلق حساسية بين العمال الذين لديهم الرغبة © العمل وسلوكهم جيد 
غير أن إمكانياتهم محدودة وبين العاملين الذين يملكون إمكانيات عالية 
4 الإنتاج. 


8-المصطلحات 


Basic Salary . الأجر الأساسي‎ 

Classification or Grading System . طريقة الدرجات أو التوصيف‎ 

Direct Financial Payment . التعويضات المباشرة‎ 

Functional Authority . السلطة الوظيفية‎ 

تقييم الوظائف . Job-Evaluation‏ 

Nominal Wage . الأجر الاسمي‎ 

الطرق غير الكمية 4# تقييم الوظائف . Non-Quantitative Methods‏ 

Performance Management . إدارة الأداء‎ 

Periodical Allowances . العلاوات الدورية‎ 

الطرق الكمية 2 تقييم الوظائف . Quantitative Methods‏ 

طريقة الترتيب . Ranking-Method‏ 

2 الأجر الحقيقي. Real-Wage‏ 

The Factor Comparison Method . يقة مقارنة العوامل‎ 1 

The Point Method of Job 183 ا‎ 
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1 
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1- التعييتات 
أ- ضع علامة(”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( ×) أمام العبارة الخاطئة 2 

كل مما يأتي: 

1. لا يوجد فرق بين الأجور والمرتبات سواء ‏ الشكل أو المضمون. 

2 الأجر الإسمي هو مجموع الوحدات النقدية التي يحصل عليها . 

3. تقييم الوظيفة يعني تعيين قيمة الوظيفة بالنسبة لقيمة الوظائف الأخرى 
لنفس المنظمة. 

4 تعتبر طريقة الترتيب من أقدم طرق تقييم الوظائف وتناسب المنظمات 
الكڪبيرة. 

5. تهدف عملية التقييم إلى تقييج القيمة المطلقة لكل وظيفة. 

6. ك المربوط المتداخل تكون بداية مربوطءالدرجة الأعلى 2 سلم الأجور 
هي نفس نهاية مربوط الدرجة:الآدنى منها مبانشبرة. 

7. من سلبية استخدام طريقة النقاط 3 تقييم الوظائف أنها مكلفة وتأخذ 
وقت أطول. 

8. من مزايا استخدام طريقة مقارنة العوامل 2 تقييم الوظائف أنها تناسب 
جميع الوظائف الإدارية. 

9 التعليم والتدريب تعد من أهم.عوامل تقييم الوظائف عند استخدام طريقة 
النقاط. 

10.تمنح العلاوات الدورية على أساس المدة الزمنية فقط. 


ب- أسثلة الاختيار المتعدد: 
ا ا اع العباراك الاي 
(1). يمثل غالبا الجزء الأكبرمن التعويض النقدي الذي يتقاضاه العاملون 
ك المنظمة ؛ 
أ. الراتب الأساسي. ب. الزيادات والعلاوات الدورية. ج. التعويضات 
الإضاقية المباشرة:. 
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(2). تشمل التعويضات الإضافية المباشرة ما يأتي عدا : 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


اة اة ف العلؤوات الدورية: ج. البدلات. 


(3).هو مقدار ما يحصل عليه العامل من مبالغ نقدية مقابل ما يقوم به من 
أغفال: 

أ. الأجر الرسمي ب. الأجر الحقيقي. ج. الأجر العيني. 

(4).تتطلب هذه الطرق التحديد المسبق لعوامل التقييم المؤثرة 2 الوظيفة 
ووضع فيمة كل عنصر: 

أ. الطرق الكمية. ب. الطرق الغير الكمية. 3. لآ شيء 

مما ذڪر. 

(5).يقتصر استخدام هذه الطريقة 2 الأساس على الوظائف الإنتاجية 
والصناعية: 

أ. طريقة مقارنة العوامل: ب. طريقة الترتيب. ج. طريقة النقاط. 


(6).تشير إلى القدر من المعرفة التطبيقية والمكتبية لممارسة واجبات الوظيفة: 

أ. التعليم. e‏ ال ج. المهارة. 

(7).من الاعتبارات الأساسية التي يجب مراعاتها عند تحديد مرتبات 
الإدارات العليا ما يلي عدا : 

أ. حجم المسؤولية التي يتحملها مدراء الإدارة العليا. ب. حجم الإدارة العامة 

للمنظمة ج.مقدار ما يقدمه المنافسون من إغراءات وحوافز للمدراء 

التنفيذيين: د. مرتبات المعنيين والمهنيين. 


إجابات التعيينات: 


أ. أسئلة الصواب والخطا 
رقم الفقرة IONS ESE 7 O S| A2 SZ‏ 
الاجابة Xj¥jXxj¥jxjXxj Xj (XÎ X‏ 
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به أسكلة الأشفيار التعدةع- 
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رقم الفقرة 1 2 3 4 5 6 1 


اص 
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2 كن صرح بج احم وبحت ريم بر‎ |r 


2-1 أهداف الوحدة E‏ 


4-1 القراءات المساعدة ES‏ 


2- القسم الأول: الحوافز e‏ 


1-4 مفهوم الصحة والسلامة المهنية 
2-4 أنواع المخاطر والأمراض المهنية 
3-4 إجراءات تجنب مخاطر العمل.. 


2-5 أنواع المخالفات E‏ 
3-5 تحديد أنواع الجزاءات والعقوبا 


3-1 أقسام الوحدة O O‏ ا 


5-1 الوسائط التعليمية المساندة A DN CT‏ 000 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة E RT‏ 


3-3 تصنيف خطط (لمنافع والخدمات) 00 12 
4- الصحة والسلامة المهنية ا اا ا ا N‏ 


yT انضباط الأفراد والنظام التأديبي‎ -5 
E OER A AR RN E ON OES مفهوم الانضباط والنظام التأديبي‎ 1-5 


ت 7 غظ1 


6- الخلاصة BS ES‏ ور E‏ ار وس 
7- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الآتية 3009 
8- إجابات التدريبات O‏ 


5 
: 
3 
: 
3 
Kı 
3 
3 
1 


1- المقدمىي 


1 -1 تمهيد : 
عزيزي الدارس: كان البدف من دراستنا لموضوع الدوافع والحاجات بك 
مقرر السلوك التتظيمي» هو تقديم معلومات أساسية عن حاجات ودوافع العاملين 
المختافة» أبقداءٌ من حاجتهم للدخل الجيد» مرورا بالترقيات» واتتهاء بإثبات:الذاث: 
حتى يعمل المديرون على إشباع هذه الحاجات» من خلال تصميم نظام حوافز فعال 
يحقق ب النهاية الأداء المطلوب. 
غير أنه يجب أن نلاحظ أن الحاجات والدوافع ليست هي المبرر الوحيد وراء 
تقديم واعتماد الحوافزء فهناك إلى جانب إشباع حاجات العاملين ودوافعهم لفرض 
تحسين الأداء» أسس أخرى تمنح من أجلها الحوافزء منها الأداء الجيد» سواء 2 
الكضبية آ و الحودة أ و فيز وقث العمل أو ك التكاليت: أو المحيود 13110114 
جيك بصع آخيانا کاس شا الآداف ‏ کہا الرظاكف الأدارينة والأعينان 
الحكومية» أو لأن النتائج محتملة الحدوث أو عدمه»ء مثل الفوز أو الخسارة 2 
مناقصة:» وبالتالي فالآساس هنا هو المحاولة وليس النتيجة» أو الأقدمية '[(10111ع5»: 
أو المهارة 512115, أو المؤهلات 0121111220105 . 
© ولضمان سلامة العاملين يجب على المنظمة توفير ظروف عمل جيدة ومناسبة» 
توفر الصحة والسلامة المهنية لبم» وذلك من خلال وضع وتنفيذ ومراقبة برامج 
أمن وحماية مناسبة» يمكن بواسطتها التقليل أو منع حدوت الإصابة والأمراض 
المرتبطة بالمهن التي يزاولما العاملون. 
٠‏ وذا كان الأصل أن يتم التعامل مع العاملين من خلال الحوافز المادية والمعنوية 


5 اا 

0 وتوفير برامج السلامة المهنية» بهدف تحسين وتطوير أدائهم » غير أنه ل بعض 
© 5 

3 الأحيان تجد المنظمات نفسها أمام الحاجة إلى وضع واستخدام أنظمة تأديبية 
۰ تحدد فيها أنواع المخالفات والعقوبات التي يجب تطبيقها بحق المخالفين لنظم 
1 وأخلاق وقواعد العمل فيها. 

5 

ٍ 

4 

4 

5 
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1 -2 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا على: 
التعرف على مفهوم الدوافع والحوافز وأنواع الحوافز. 
مناقشة كيفية إدارة نظام الحوافز. 
التعرف على مفهوم و أهداف المنافع. 
التعرف على تصنيف المنافع وأنواعها. 
التعرق على هفهوم الصحة والسلامة المهنية. 
تحديد أنواع المخاطر المهنية وأسبابها و إجراءات تجنب مخاطرء 
وإضابات ايل 
مناقشة خطوات إعداد برامج الصحة والسلامة المهنية. 
التعرف على مفهوم انضباط الأفراد والنظام التأديبي. 
تحديد أنواع المخالفات » وبالتالي تحديد أنواع الجزاءات (العقوبات). 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 


موضوعات هذه الوحدة على أقسام رئيسة كما يأتي: 
الحوافز وأسس تصنيفها. 
إدارة نظام الحوافز. 
مفهوم و أهداف المنافع. 
مفهوم الصحة والسلامة المهنية وأسباب الاهتمام بها. 
أنواع المخاطر المهنية وأسبابها و إجراءات تجنبها. 
خطوات إعداد برامج الصحة والسلامة المهنية. 
مفهوم انضباط الأفراد والنظام التأديبي. 
أنواع المخالفات التي تمارس ب المنظمات وبيان أنواع الجزاءات 
والعقوبات. 
إدارة الانضباط الوظيفي والنظام التأديبي. 
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1. 4 القراءات المساعدة: 


عزدري الدارس. تمل المرا جع الانية قراءات إحنافية مساعد: تعلق بمحتويات 
هده الرحد: يمسكدك ارج إليها لتساعدك ف فيه راستيكار هده الركدة 
1. السالم» مؤيد سعيد صالح› وعادل حرحوش(2,)2002 إدارة الموارد 


(187). 
. تشريعات الخدمة المدنية» 2008» وزارة الشؤون القانونية» 


5.1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
. الوحدة الخامسة من القرص التعليمي المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (5) الموجودة ب4 أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ا موقع ./14410.1/51.60411 _. 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.€u.ye« LMS‏ 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس: لكي تتمكن من استيعاب هذه الوحدة بشكل جيد يجب 


2- القسم الأول: الحوافز: Ince) ves‏ 


2 -1 مفهوم الحوافز: 

عبارة عن المؤثرات الخارجية (مثل الكفاءة» الترقية» رسالة الشكرلا) 
التي تدفع العامل نحو بذل جهد أكبر أ عمله. و بعبارة أخرى يمكن القول: إن 
الحوافز هي مجموعة من العوامل والأساليب (مكافأة: ترقيةلا) التي تستخدم 
لافاقين سارك الأقواى: العافلين: وتمقم على يدل جمد اكير وزيان: الأداء كي 
ونوعاء بهدف تحقيق أهداف المنظمة؛ وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم. 

وهكذا فإن الحوافز عبارة عن فرصة (مكافاة» علاوة» ترقية» رسالة 
شكرلا) توفرها المنظمة أمام الفرد لتثير بها رغبته» وتخلق لديه الدافع للحصول 
علييا» وإشباع حاجة يشر هاه ويزيد [شباعها: لتحفيق ادام أفضل: 

و الأخيريمكن القول- إضافة إلى ما سبق- إن الحوافز أيضاً عبارة عن 
المقابل لأداء المثمرء ويتاء على هذا المقهوع للحوافن» فإن المركبات والأجور اعتمدت 
فقط لمقابلة قيمة الوظيفة» وطبيعتهاء ومستواهاء وللوفاء بالمتطلبات الأساسية 
للعامل» ولا يجب نهائياً اعتبار الحافز جزءاً مكملاً للأجور والمرتبات» ولو عوملت 
الشوافو باع ارها جز من المركي» فان هدا كين الحد رين إا جذ د 
الرقات من خف هدم كفايتها + اران اتقات قد ترت إلى جات رة 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


عرف كل من الدافع والحافز واشرح العلافقة بينهما. 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


2 -2 أنواع الحوافز: 
تختلف آنواع الحوافز وفقا لأساس تصنيفهاء والجدول (1-5) يبين أهم 


هده الأستسر 
أساس التصئيف 


طبيعة الحوافز 


أثر الحوافز 


أتوعالحواقفز 
مادية: 
(مالية): 
مباشرة: الأجور التشجيعية» العلاوات» المشاركة 2 الأرباح» والعمولة 
غير مباشرة: توفير الوجبات أثناء العملء توفر السكنء وتوفر الخدمات 
الطبية 
شهادات التقديرء وما إليها. 
فردية: 
جماعية: 
إيجابية: 


وسنتناول التصنيفات الثاني» والثالث» والرابع» بشكل موجزهء على أن يتم 
التركيز على التصنيف الأول باعتباره التصنيف الأكثر شيوعا. 
1-2-2 التصنيف على أساس نطاق الحوافز: 
أ- الحوافز الفردية: ويطبق على الأفراد ب ضوء مخرجات وكفاءة كل 


الوحدة الخاه 
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فردء ولابد هنا من وضع معايير قياسية تستخدم كأساس 
للتقييم» مثل عدد الوحدات المطلوب إنتاجها. 

ب- الحوافز الجماعية: وتطبق على العاملين الذين يعملون 4 ظروف 
متماثلة» وبشكل جماعي» ويتعذر تحديد جهد ڪل فرد من آفراد 
اللسفوهة الا على هذه 


2-2-2 التضتيف على آساس آقر الحواشز: 
أ- الحوافز الإيجابية: وهي الحوافز التي تعمل على التأثير على سلوك 
الفرد إيجابياًء وإشباع الحاجات التي تحرك دوافعه؛ وقد تكون 
هذه الحوافز مادية» معنوية» أو فردية أو جماعية. 
ب- الحوافز السلبية: وتتضمن الحوافز التي تسعى لمنع سلوك معين أو 
تعديله» وبالرغم من أهميتها ‏ بعض الحالات» إلا أن التوسع بك 
استخدامها يعطي مؤشراً على فشل الإدارة. 


3-2-2 التصنيف على أساس أهمية الحوافز: 
أ- الحوافز الضرورية: وتشمل الأجور وما حكمهاء وتعتبر الأجور امن 
وجهة نظر البعض] حوافزء لأن الفرد يمارس العمل أساساً بدافع إشباع 
حاجاته الأساسية. 
ب- الحوافز المساعدة: وتشمل جميع الحوافز المادية» والمعنوية» الفردية» 
والجماعية» التي تقع خارج نطاق الأجور الأساسية وما يتبعها. 


4-1-3 سنيف تساف وفنا الطبيدتيا: 
النوع الأول: الحوافز المادية(المالية): 
وهنا يمكن تصنيف الحوافز المالية إلى مجموعة من الحوافز بحسب 
توعان كما هر د اول 25 


Incentives for Operations Employees حوافز رجال الإنتاج‎ -1 
Incentives for Salespeople حوافز الرجال البيع‎ -2 
Incentives for Professionals حوافز للمتخصصين‎ -3 
Incentives for Managers executives حوافز للمدراء والإدارة العليا‎ -4 
Organizational wide Incentives حوافز على مستوى المنظمة‎ -5 
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النوع الثاني: الحوافز المعنوية: 
الجدول (2-5) يبين أنواع الحوافز المالية 


الحوافز المادية أنواع الحوافز المادية 

حوافز رجال الإنتاج - حوافز بالقطعة (أجر القطعة الموحد) 
- حوافز بالزمن (أجر الساعة القياسية) 
- حوافز جماعية. 

حوافز لرجال البيع - راتب 
- عمولة 
- مزيج من الراتب والعمولة 

حوافز للموظفين المتخصصين: ١‏ -المكافآت. 

محامين/ أطباء/ اقتصاديين/ - المرتبات المجزية 

مهندسين - التقدير الأدبي 

حوافز للمدراء والإدارة العليا - حوافز قصيرة المدى (المكافآت السنوية) 


- حوافز طويلة المدى وتشمل: 
شراء الأسهم Stock-Option‏ 
حوافز على مستوى المنظمة - المشاركة 3 الأرباح 110111-51121118 
- ملكية الأسهم Employee Stock Ownership‏ 
- المشاركة ب المكحاسب I4۸ضp-sharing Gain‏ 
أنواع الحوافز المعنوية 
- رسائل الشكر - المشاركة 2 عملية صناعة القرار 
- الترقيات 


وفيما يلي شرح لبذه الأنواع: 
أولاً :حوافز رجال الإنتاج: 

* طريقة دفع الأجر على أساس الإنتاج: (حوافز القطعة) P1٥۴۷ 0۲K‏ تعتبر من 
أقدم طرق الذكم تلكجور والهؤافق ولا زان فن كر الطرق امتخداما 
حتى الآن» و2 هذه الطريقة يتحدد الحافز (الأجر) الذي يحصل عليه 
العامل بحسب كمية الإنتاج» أو القطع المنتجة؛ فأجر الفرد يعتمد على 
كمية الإنتاج الذي يحققه خلال آداكه لعمله» (وليس على آساس الزمن 
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الذي يقضيه الفرد 4 العمل مهما كان إنتاجه). 
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ومن الأمثلة على ذلك: 
الحصول على 300 ريال لصناعة كرسي واحد» فلو أن العامل صنع أربعة 
كراسي ب اليوم» فإن الأجر (الحافز) الذي يحصل عليه العامل هو: 
الأجر= عدد وحدات الإنتاج * أجر القطعة الواحدة. 
4 * 300 -1200 ريال. 
بينما لو قام عامل آخر بصناعة خمسة كراسي بنفس الزمن» فسيحصل 
على آخر دوه 
5 × 300 = 1500 ريال. 
ولتحسين هذه الطريقة تم إدخال بعض التعديلات عليها» بحيث يكون هناك أجر 
ثابت (يومي /شهري)» يقابله وجود حد أدنى من الإنتاج يجب أن يؤديه العامل قبل 
الحصول على الحوافزء وما زاد عن هذا الحد الأدنى من الإنتاج يستحق العامل عليه 
الحافز المقررء ولنجاح هذه الطريقة؛ لابد من معرفة التوصيف الوظيفي للعمل» 
لتحديد كمية الإنتاج النمطي بدقة (بمعرفة الوقت اللازم لإنتاج الوحدة الواحدة من 
المنتج). 
حوافز الوقت: (أجر الساعة القياسي) 

ك هذه الطريقة على العامل أن ينتج كمية معينة من الإنتاج 4 وقت محدد 
(نمطي/ معياري)؛ ويكافاً على مقدار الوفر 4 الوقت» فلو أن على العامل أن ينتج 
9 وحدات 4 الساعة» ولكنه أنتجها 2 45 دقيقة» فإن العامل يكافاً على الوفر 
ب4 الزمن الذي سوف يستخدم 2 الإنتاج أيضاً أو يكافاً على استغلال نفس الوقت 
4 إنتاج أكثر» (فلو أن على العامل أن ينتج 200 وحدة خلال الوقت المخصص 8 
ساعات» ولكنه استطاع أن ينتج 250 وحدة و2 نفس الزمن» فإنه بذلك يكافاً 
على الوحدات المنتجة بالزيادة) . 

وتتفرع من هذه الطريقة (أجر الساعة القياسي) طرق معروفة لحساب الأجور 
التشجيعية» مثل طريقة هالس وروان» ويجب أن نلاحظ أن هذه الحوافز قد تكون 
فردية أو جماعية. 


من أهم مزايا استخدام 
طريقة دفع الأجر على 
أساس الإنتاج: السهولة 
اخ الاحتسابء وإعطاء 
حافز للماملين 
المجتهدين» وتحقيق 
العدالة» إذ يتقاضى 
كل فرد حسب 
مجهوده. 
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ثانياً: حوافز لرجال البيع: 
خط الشويكات اتخات ووجال البيع تركو اساسا على الحوافق» والشيت 
بك ذلك يعون إلى آن ال اقرخ ترجال الب جتن مما يشكل اتلم ركفا 
أعلى <وهقاك او ن الخ اشر 
العمولة: وفيها يحصل البائع على نسبة مئوية من المبيعات التي يحققهاء أي أن الدفع 
يتم هنا على أساس النتائج المامثلة 4 حجم الصققات وقيمها: 
ومن مزايا هذه الطريقة: تحفيز رجال البيع لبذل أكبر مجهود ممكن لتسويق 
الكتضعاث وها كما أن هذه الظريضة مها القهم والامسباب: 
ومن عيوبها: انخفاض حجم العمولة التي يحصل عليها البائع عند وجود ركود 
اقتصاديء .هما يكرتب عليه عدم توفر دخل مستفر لرجل البيع: 
» الجمع بين الراتب والعمولة: أغلب المنشآت تجمع بين الراتب والعمولة» بغرض 
تحفيز رجال البيع» وهذا الأسلوب يجمع بين مزايا الراتب الدائم والذي يخلق 
نوعاً من الطمأنينة والاستقرار لدى العامل» وبين العمولة المرتبطة بالأداء» والتي 
تحفز رجل البيع على مزيد من الأداء والإنتاج» ومن عيوب هذه الطريقة أنها 
ار ها من طريةة اة 


ثالثاً :حوافز للعاملين المهنيين: 

ويُقصد بالموظفين المهنيين هنا [المهندسين؛ المحامين» الأطباءء رجال 
الاقتصاد» المستشارين» والإداريين لاء ويمنح مثل هؤلاء ما يسمى ب العلاوة على 
الراتب )Merit increase ( Merit Pay‏ كحافز. 

وتعرّف العلاوة بأنها: زيادة 2 المرتب تُعطى للموظف على أساس أدائه 
الفردي المتميز» وهي تمنح بعد فترة عام تقريباً» وحين يثبت الفرد كفاءته وفعاليته 
العالية. 


رابعاً: حوافز للمدراء والإدارة العليا: 
أغلب المنشآت تمنح المدراء والإدارة العليا حوافز بسبب الدور الذي يلعبونه 
زيادة أرباح هذه المنشآت» وتأخذ هذه الحوافز عدة أشكال: 
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آ - حوافز قصيرة المدى: ويأخذ هذا الحافز شكل 
© المكاطاة السنوية: (Annual-Bonus)‏ 

انف متها تمقو ارا اتن اد اقم على اندض العصبير: عاد امد 
وترتبط هذه المكافآت بأرباح المنشأة؛ وبذلك فهي تمنح شريطة التميز # الأداءء 


تحقيق الشركة للأرباح. 

. انا ة على المرتب: (Merit- Pay)‏ تخطف علذوة اموق عن 
: 0 0 المكافأة «(Bonus)‏ 
وتمنح للمدراء والتنفيذيين-إضافة إلى فئات أخرى- وتعرف بأنها زيادة أن المكاقاة تمع مره 

تضاف إلى مرتب العامل (المدير) على أساس أدائه الفردي المتميز» ويتقاضاه الفرد || واحرة, بينما العلاوة 

بشكل مستمر»ء وتمنح بعد مرور عام على الموظف . تضاف إلى المرتب 

ب - الحوافز طويلة المدى: دورياًء ويتقاضاها 
البدف من هذه الحوافز هو مكافأة وتحفيز الإدارة العليا للنجاح والنمو أ الفرد بشكل مستمرء 

طويل الآجل الذي يتعقق بالمنشاة؛ بسبب آدائهم وقراراتهم: وحيث أن الت هل ل وبالرغم من ان هد 


العلاوة تمنح للجميع 


الأداء قصير المدى قد يؤدى إلى إهمال القرارات الاستراتيجية بعيدة المدى» فلابد من 
95 (إداريين» رجال البيع, 
الاهتمام بالحوافز طويلة الأجل» والتي عادة ما تمنح للإدارة العليا. ورجال إنتاج)» إلا أنها 
وهناك أشكال عدة لبذه الحوافز من أهمها: مرتبطة أكحشر 
© الحق (الخيار) 4 شراء بعض أسهم المنشأة: بالموظفين الإداريين»ء 
ويمثل أهم الحوافز طويلة الأجل» ويعرف بأنه الحق 4 شراء عدد معين من وال مهنيين؛ وأصحاب 
أسهم الشركة بسعر معين(سعر اليوم مثلا)» ولكن خلال فترة قادمة»› NS‏ الوظافق sS‏ 
فالمدراء يأملون بتحقيق الفوائد (]01011) من خلال ممارسة الحق (الخيار) 
0 لشراء الأسهم 2 اا ا لکن بعر البو سقلا 
لو منح أحد مدراء الإدارة العليا الخيار (الحق) 2 شراء 2,000 سهم بسعر 100 


ريال يمني (سعر الإصدار) خلال سنتين قادمتين؛ وارتفع سعر السهم خلال هذه 
الفترة إلى 250 ريال؛ فإنه سيجني من هذه العملية ربحاً مقدراً (100-250) 
*2,000 = 150× 2,000 = 300,000 ريال يمني. 

وهذا النمط من التحفيز يخدم المنظمة والمدير» حيث أن إحساس المدير بأنه أصبح 
اكا اجا هن امهم التركة ر العمل الجا :وه ذا کین على قري 
المنظمة» وبقية المساهمين. 
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١‏ منحالمدراء أسهم مجانية: 

فوفر فكلا من اشكال الع طويل أي وم إذا ت التق 
أهداقها طويلة المدى. 
©» علاوة على المرتب: 

وهي تشبه العلاوة العادية» غير أنها تمنح إذا تحققت للمنظمة أهدافها 
طرف الى :ر تفتضر على مدر الا اطا عمل 
» حوافز مالية غير مباشرة: 
لتحقيق المزيد من الرضى الوظيفي والإشباع النفسي لأعضاء الإدارة العلياء فإن 
الكثير من المنظمات تقدم امتيازات وحوافز مالية غير مباشرة ب شكل غير 
نقدي» ومن أمثلتها: 

- تأمين صحي يغطي كافة أنواع العلاجات» ويشمل أفراد الأسرة. 

- مسكن مؤثث. 

- تحمل مصروفات تدريس الأبناء. 

- سيارة تناسب المركز الوظيفي القيادي. 


خامسا :حوافة على مستوى اللنظمة؛ 

إن كثيراً من المنظمات تمتلك مجموعة من الحوافز يشترك فيها ڪل 
العاملين 4 المنظمة؛ وهذا النوع من الحواهز يخلق لدى العاملين الولاء» ويؤثر على 
معنوياتهم» ويدفعهم إلى المزيد من العطاءء وهذه الحوافز تشمل: 
أ- المشاركة 2 الأرباح: Profit-Sharing Plans‏ 

كر ا ا على تركب تمن بده اين ا ا ديا هلي العافلين: 
وتؤدي هذه الطريقة إلى خلق الولاء والالتزام لدى العاملين» وتحسين الأداء ب4 أغلب 
الحالات» وتأخن هذه المشاركة ب الأرباح صوراً عدة» منها التوزيع الدوري للأرباح 
من خلال تخصيص نسبة معينة (410) مثلاء توزع على العاملين ‏ إطار خطة 
معينة؛ أو تجمع الأرباح ثم يتم دفعها جميعاً عند التقاعد أو العجز. 
ومن عيوب هذه الطريقة أن الأرباح توزع على الجميع» دون التمييز بين من كان 


الوحدة الخاه 


الوظائف الخا 


اص 


أداؤه يدا أو قا 
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ب- ملكية العاملين لبعض أسهم الشركة: Employee Stock Ownership‏ 
plan (ESOPs)‏ 

وهنا تقوم الشركة بإعطاء العاملين فرص شراء نسبة من أسهمهاء 
وإحساس انوظف يانه أضبع مالكا 2 المنظمة يزيد من معتوياتة» ويدفعة لزيد من 


ج- المشاركة 4# المكاسب: Gain-Sharing Plans‏ 

وتتلخص فكرة المشاركة 4 المكاسب ك إفحام العاملين بالمشاركة 2 
المجهود المتعلق بتوفير التكاليف وتحسين الجودة» من خلال تقديم اقتراحاتهم بشأن 
تخفيض تكاليف العمل والإنتاج» وبالتالي تحسين الإنتاجية» والرفع من مستوى 
الجودة. 
والوفر الذي يتحقق ب هذه التكاليف والتحسن 4# الجودة (من خلال انخفاض 
فة الحالك واخ مل اساسا تخاب تاطا كن قارا بيده الجهوى وهنذا 
الأ سلوي من السهد يتظلب تف افر الأدارة والعامليق لساوتة كف الشاكل 
والبحث عن حلول لباء ومن ثم تنفيذ هذه الحلول. 

النوع الثاني: الحوافز المعنوية: 

وهي عبارة عن الحوافز التي لا تعتمد على المال بأشكاله المتنوعة 4# إثارة 
وتحفيز العاملين» بل تعتمد على وسائل معنوية تقوم على احترام العنصر البشري 
الذي يمتلك أحاسيس وآمال وتطلعات نفسية واجتماعية يسعى إلى تحقيقها من 
خلال عمله 2 المنشأة» ويجب احترامهاء أي أنها تشمل وتحوي جميع الحوافز التي 
تؤدي إلى إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للفرد. 

ومن الأشكال المعنوية للتحفيز المشاركة 2 صنع القرار» وضمان 
استقرار العمل» وتوسيع العمل (11121318612611 105), من خلال إضافة مهام 
جديدة لعمل الفرد ضمن نطاق تخصصه الأصلي» من أجل كسر الملل والسأم 
اللذين قد يصاب بهما نتيجة التكرارء وإغناء العمل ]10110112612 طهل» والتي 
تشير إلى ضرورة إضافة مهام جديدة قريبة لاختصاص الفرد. 
وهناك أنواع أخرى متعددة من الحوافزء ولا حدود للابتكار ب2 هذا المجال. 


تتمثل الحوافز المعنوية 
ب2 الثناء والتقدير الذي 
يأخذ أشككالاً عدة» 
تعليق الصورة بك لوحات 
الشرف» منح الأوسمة 
والألقاب» مع ضرورة 
مراعاة العلنية © المتح 
ليكونوا قدوة للآخرين 
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أسئلة التقويم الذاتي (2) 


اشرح أنواع الحوافز التالية مع بيان مميزات كل منها : 
حوافز رجال الإدارة. 
حوافز رجال البيع. 
حوافز العاملين المهنيين. 
الحواهوطويلة ادى 


2 -3 -إدارة نظام الحوافز: 

هناك ابسن لايد من الشذها ف الأعقار عند وضع وإعداة تظاء هال 
للحوافز؛ وفيما يلي أهم الأسس التي يجب توافرها ب4 النظام الفعال والجيد 
للجوافز: 
أ- اختيار الحوافز الملائمة التي تشبع حاجات ودوافع الأفراد المشتركة: 

إن الخطوة الأولى ب2 إعداد برنامج للحوافز هي دراسة الدوافع المشتركة 
للعاملين؛ والحاجات التي تكمن وراء هذه الدوافع» وتوجه سلوكهم» وذلك قبل 
اختيار الحوافز الملائمة لكل مجموعة من العاملين» فحوافز الشباب غير حوافز 
العاملين الان على التفاهد ٠‏ ويخت ‏ اشتيان العوافز أن تكون دات فة د 
نظر العاملين وإلا فقدت أهميتهاء فالحافز المادي للشباب المقبل على تكوين أسرة 
أقوى من أن توجه له رسالة شكر مثلاً ...» أي التنويع 4 الحوافز بحيث تغطي 
الات الاد وال 
ب - مراعاة أن تكون هناك علاقة واضحة بين المجهود (177]1016) أو الأداء الذي 

يحققه الفرد وبين الحافز: 

لابد من أن يشعر الأفراد بأن مجهودهم يقود إلى الحصول على الحافز» وأن 
عدم تحقيق الأداء المطلوب لا يؤدي إلى الحصول على هذا الحافز. 
ج - مراعاة العدالة ب4 تقدير الوقت القياسي (النمطي) للوحدة الإنتاجية: 

أن تقدير الوقت اللازم لإنتاج الوحدة بأقل مما يجب يؤدي إلى حرمان 
الكثير من العاملين من الحوافزء كما أن زيادة الوقت القياسي اللازم لإنتاج 
الوحدة بأكثر مما يجب يؤدي إلى الحصول على الحوافز دون وجه حق» وتقدير 
الزمن القياسي ينبغي آلا يقوم على أسس فنية بحتة» بل يتعين مراعاة الجوانب 
الأقياقية خود راحة تتفل الأعملال اة الشافة متها ): 


الوحدة الخاه 


الوظائف الخا 


اص 
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د - التفاوت ‏ تحديد الحوافز: 

لايجب أن يحصل العاملون على تسن القدر من الحواقز إذا كان أذاؤفه 
قفاوا ٠‏ أن ذلك شقن الحاهز الكفيرمن دة 
ه - الكفاية 4 الأجر: 

ذا كانت الأجور ران رجات غير كاعية قان الناملين سيعظرون :إلى الخراقز 
باعتبارها جزءاً من الراتب» وبالتالي لن تؤدي وظيفتها 2 التشجيع وتحسين الأداءء 
لذلك لابن إن تتكون الات مجرية .حت تمكل الحواقز زياد على الأجر: وبالتالي 
تؤدي وظيفتها 4 تحسين الأداء. 
و - مشاركة العاملين 4 وضع نظام الحوافز: 

أن مشاركة العاملين ب وضع نظام الحوافز يزيد من اقتناعهم بهء وبالتالي 
تأثيره 2 أدائهم. 
ز - إعادة النظر 2 برنامج الحوافز عند تغير الظروف: 

ينقد برا النموا فو فا عب إذا أسم بالحدودم يت أن اتير اجات 
الأشراد ينود إلى كيرد اكم وا ماف م ارك ما رض تطوير الاق 
لمواجهة هذا التغير» كما أن الوقت القياسي اللازم لإنتاج الوحدة يخضع للتغير 
والتعديل نتيجة كل تطور تكنولوجي (الانتقال من الإنتاج اليدوي إلى الإنتاج بالآلة 
يقلل من الوقت اللازم لإنتاج الوحدة). 
ح - نجاح برنامج الحوافز يتوقف على المركز المالي للمنشأة: 

حيث أن كل زيادة 4 الأرباح تقود إلى التوسع 4 برنامج الحوافز» كما أن 
اضما فد ردي إل تقيض الحوافن 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 


أ- هناك تصنيفات متعددة للحوافز ناقش هذه العبارة؟ 
ب- ناقش بإيجاز الحوافز على مستوى المنظمة. 

ج- ما الأسس المطلوب إتباعها عند إدارة الحوافز (وضع نظام فعال 
للحوافز) 
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3- معهوو المنافع: 
3 -1 -مفهوم المنافع: 
تعرف المنافع بأنها المدفوعات ال مالية غير المباشرة التي تمنح لجميع العاملين 
4 المنظمة» بغض النظر عن أدائهم» ومن أمثلتها التأمين الصحيء التأمين على 
الحياةء الإجازات» المعاش التقاعديء المساعدات التعليمية» » الخصم على منتجات 
الشركة. 
3 -2 -أهداف المنافع: 
تحقق المنافع والخدمات التي تقدمها المنظمة مجموعة من الأهداف المرتبطة 
بالمنظمة نفسها وبالفرد العامل فيهاء ومن أهم الأهداف المتحققة: 
٠‏ الاحتفاظ بالعاملين ذوي الكفاءة والفاعلية من خلال منحهم هذه المزايا. 
١‏ خلق روح الطمأنينة لدى العاملين» من خلال منحهم التأمينات الصحيةء 
ومعاشات التقاعد ...الخ. 
٠‏ المحافظة على مستوى معيشي مناسب للعاملين. 
٠‏ إشعار العاملين باهتمام المنظمات بهم وبأسرهم. 
© اجتذاب العاملين ذوي الكفاءة والفاعلية من سوق العمل. 
8" لى الولاء فن قبن العاملت تجاه المتظمة 
© تحقيق إنتاجية عالية من قبل العاملين ناتجة عن ارتفاع روحهم المعنوية. 


عزيزي الدارس: ما هي من وجهة نظرك الشروط الأساسية لتحقيق الأهداف 
المرتبطة بالدوافع 5. 
1 

3 -3 - تصنيف خطط (المنافع والخدمات): 

3 يمكن تصنيف المنافع والخدمات التي يحصل عليها العاملون إلى أريعة أنواع 
1 أ- المدفوعات التكميلية (الإضافية) (الدفع عن أوقات عدم العمل) 
Pay Supplements 3‏ 
BE‏ 
1 


يم 


ب- التأمين 


ج- المزايا (المنافع) التقاعدية 


د - الخدمات 


Insurance 


Retirement Benefits 


Services 


والجدول (3-5) يجمل أنواع هذه المنافع والخدمات 


المدفوعات التكميلية 
التأمين 
(الإضافية) المزايا (المنافع» 
(المنافع الخدمات 
(الدفع عن أوقات التقاعدية 
التأمينية) 
من أمثلتها : 
تعويضاء- الضمان 
تأمين البطالة 0 0 خدمات المواصلات 
العاملين الاجتماعي 
التأمين 
مكافأة ترك الخدمة. ع خدمات الإاسكان 
الحياة 1 
مدفوعات الإجازات التأمين شراء منتجات الشركة 
للراحة. سيس دور حضانة 
توفير الخدمات الثقافية 
والتعليمية 
الخدمات الرياضية 
والترفيهية 
الخدمات الاستشارية 
خدمات الطعام 


وفيما يلي شرح لأنواع المنافع التي يحصل عليها العاملون: 
أ - المدفوعات التكميلية: 
وتعرف بأنها المدفوعات التي تدفع عن الوقت الذي لا يتم العمل فيه» وتعتبر 
من أهم المزايا التي يحصل عليها العاملون» ومن الأمثلة على ذلك العطل» الإجازات 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


الرسمية» الإجازة السنوية» إجازة وفاة أحد الأقارب» إجازة الرضاعة للمرأة» إجازة 
مرضية؛ وتأمين البطالة. 
وفيما يلي توضيح لبعض هذه المنافع: 
- تأمين البطالة: Unemployment Insurance‏ 

حيث يمنح تعويض أسبوعي أو شهري للعامل الذي يفرض عليه ترك العمل 
دون رغبته» ويستمر هذا التعويض غالبا حتى حصول العامل على عمل آخرء أو 
لفترة معينة يحددها القانون» ويتسلم الموظف تعويضه من مؤسسة الضمان 
الاجتماعي» ويمول هذا التعويض عادة من الاشتراكات الشهرية التي يدفعها 
ماه الما ]و الال أو الظركا هما 


- مكاطاة ترك الخدمة: Severance Pay‏ 
وتدفع لمرة واحدة فقط» وعند ترك العامل لوظيفته بشكل نهائي. 
- مدفوعات الإجازات والعطلات. Vacations & Holidays‏ 


وتشمل هذه الإجازات: الإجازات المرضية» حيث يتم الدفع للعامل عندما يكون خارج 
العمل بسبب المرضء الإجازة العارضة» والتي يحصل عليها العامل بسبب ظروف 
خارجة عن إرادتهء إجازة الولادة والرضاعة للأم» الإجازات الوطنية (مثل أعياد مايوء 
سبتمبر» أكتوبر)» والإجازات الدينية (عيد الفطر والأضحى). 
أما العطلات: فهي إجازات طويلة يحصل عليها العامل - عادة - كل سنة» وتتراوح 
بين 30 - 45 يوماً» بحسب المستوى الإداري أو العمر. 
- الفترات المخصصة للراحة: مثل استراحة الشاي» الغداء. 

هذا وتعقر كل هذه الأجازات والعطلات مدفوعة الأجر 


ب - المنافع التأمينية: Insurance Benefits‏ 


تتعدد أنواع التأمينات التي يحصل عليها العاملون» ومن أهمها: 
- تعويضات العاملين: Workers Compensation‏ 


الوحدة الخاه 


3 ويقصد بها منح العاملين مبالغ نقدية أو علاج طبي عن إصابات العمل التي 
3 تخدت لبم ويفض النظر عن النسيب 4# الخطا الذي قد يسيب إفاقة أو مسرا 
: كلياً أو جزتياً ما. وقد تعمل بعض المنشآت على توفير بوليصة تأمين جماعي أو 
: 

د 
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غردي لتغطية هذه المخاطرء وتختلف القوانين المنظمة لهذا التعويض من دولة 
لأخرى» من حيث اختلاف نسبة التعويض الشهريء ومدة التعويض...الخ. 
- التأمين على الحياة: Life Insurance‏ 
توفر الكثير من المنشآت - وبالذات # الدول الغربية- ما يسمى بالتآمين 
الجماعي على الحياة لموظفيهاء والتأمين الجماعي هنا يمنح المنشأة فرصة الحصول 
على سعر أقل لقسط التأمين؛ والحصول على بوليصة تأمين بشروط ميسرة» مثل 
أن تشمل البوليصة جميع العاملين» بغض النظر عن حالتهم الصحية والجسدية› 
ويغطي هذا النوع من التأمين حالات الإعاقة التي يزيد مستواها عما هو محدد ك 
الضمان الاجتماعي» وكذلك الموت بحادث» أو بدون حادث» أو فقدان أحد 
الأعضاء الجسدية . 
- التأمين الصحي: Health Insurance‏ 
من المزايا التي يجب توفيرها التأمين الصحي للعاملين» بحيث يشمل تغطية 
نفقات الرقود 4 المستشفيات» والعمليات الجراحية» والعلاج» والفحوصات»› 
والإعاقات» والبدف من هذا التأمين هو تغطية النفقات الكبيرة للمستشفيات› 
والخسائر 2 الدخل التي تحدث بسبب الحوادث» أو المرض الناتج عن إصابات 
العمل. 
ويتم توفير هذا التأمين من خلال البحث عن أفضل العروض والأسعار من شركات 
الثامين» :واميانا يت الاد مباشرة مع الستكفيات والعيادات الس 
للحصول على هذه الميزة التأمينية. 
ج - المزايا التقاعدية: Retirement Benefits‏ 
وسنتناول الضمان الاجتماعي ([500121-560101111) باعتباره الشكل 
الأساسي للمزايا التقاعدية» ويمنح الضمان الاجتماعي ثلاثة أنواع أساسية من 
المزايا: 
- دخل شهري ثابت يدفع للمتقاعد الذي يصل عمره إلى سن معين (65 
مق آو العمل لفت معينة (35 هاما مشلا آبهما ياش هبل 
دخل شهري يدفع لورثة العامل المتوفى. 
- مدفوعات تدقع للعامل عند الإعاقة (Disability-Pay e1)‏ . 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


د - الخدمات: Services‏ 
تقل اقات اتن سيق شارا جي العاملين 2 النظية» يتا الخدماة 
التي سنتحدث عنها سترى أن بعضها يشمل جميع العاملين» بينما الأخرى تشمل 
البعض منهم فقط. 
وفيما يلي نوجز أهم أنواع الخدمات التي تقدمها المنشآت: 
- خدمات المواصلات: 
سن مشاكو اا وال و ا ووم عم اذل كدر وال تقل 
جماعي لنقل العاملين أو استئجارها. 
- خدمات الإسكان: 
ونم من خلال اتتبكال عة متها المساضة ے شرا الأراضی اسیک آو 
تقديم قروض سكنية للبناء. 
داقر ك 6 اس وا سار ا فة 
ا ووه ن 
يؤداة يوما بعد يوم عدة الحاملين هن الإتات: مما يولن الحاجة إلى خوفيردور 
حضانة ب4 أماكن العمل لرعاية الأطفال أثناء ساعات الدوام الرسمي» وهذا بدوره 
يخفف من نسبة الغياب» ويوفر الراحة النفسية للعاملات. 
د شير اترات الها والعاي: 
ويتم من خلال توفير برامج محو الآمية» أو تأسيس مكتبات صغيرة 2 
الفشاك كا كن عو نمضن النظيات كدي ماعات مائ العاملين تاقاب 
إلى برامج تدريبية بالمعاهد أو الجامعات» أو منح العاملين إجازات دراسية براتب أو 
بدون راتب. 
ع ادات ارا ك والترقيوية: 
وتتم من خلال تشكيل فرق رياضية» وتجهيز صالات رياضية مناسبة ج مقر 
العمل 1مازسنة الرياهة نظ ارقات الفراغ» وقي رات جناغية إلى القاطق 
السياحية والأندية. 
د الماك الاستشارية: 
قود يغائى يعض الغاملين من مشاكل طاركة تتطاب تقديم يد الساهدة والعوة 
لبم» أو من مشاكل قانونية تؤثر على معنوياتهم وعملهم» وبالتالي فإن بعض 
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المنشآت تعمل على توفير أخصائيين نفسيين واجتماعيين وقانونيين لتقديم خدماتهم 
الأنفشنارية للعاملين فيه 
- خدمات الطعام: 
مكل اتا مط فا ا نة لديم الويباثك الاك اها استراحات 
الغداءء أو توفير الوجبات الخفيفة والمشروبات للعاملين» سواء من خلال نقلها على 
عربات إلى مواقع العمل» أو وضعها 4 مكائن ثابتة تكون 4 متناول العاملين. 
هذا ويجب ملاحظة ما يلي: 
© أن بعض المزايا تلتزم المنظمات بتقديمها للعاملين بحسب قوانين الدولة» 
والبعض الآخر ذات بعد تطوعي تقوم بها المنظمات بنفسها. 
© أن على المنظمات أن تعمل على تعريف العاملين والموظفين بهذه المنافع 
ادمات الخد .من خلال اللشاءات اترات الدودية وسات الاب 
الح ميق امان وإدارة الوازى البكترية وغيره امن الوسائل. 


أسئلة التقويم الذاتي (4) 


أ- عرف المقصود بالمنافع والخدمات وما هي أهداف المنافع التي تقدمها 
المنظمة. 

ب- اشرح بالتفصيل المدفوعات التكميلية(الإضافية) باعتبارها نوعاً من 
أنواع المنافع التي يحصل عليها العاملون. 

ج- ما الفرق بين المنافع والخدمات؟ ثم ما الخدمات التي يحصل عليها 
العاملون؟ 


5 
3 
3 
: 
3 
9 
3 
3 
1 


4- الصحة والسلامة المهنية 


4 -1 -مفهومالصحة والسلامة المهنية: 

يقصد بالصحة والسلامة المهنية جميع الأنشطة التي تهدف لحماية جميع 
العاملين (والمتعاملين معهم وسكان المنطقة التي يوجدون فيها) من التعرض لأخطار 
وأمراض المهن التي يزاولونهاء سواء كانت أخطاراً وأمراضاً مادية أو نفسية» ويتم 
ذلك من خلال وضع وتنفيذ ومراقبة برامج أمن وحماية ملائمة» يمكن من خلالبا 
الحد من أو منع الحوادث والإصابات والأمراض التي يتعرض لہا العاملون ب مكان 
اتن 

وهناك أسباب عدة تجعل المنشآت تهتم بقضايا الصحة والسلامة المهنية 
لجميع العاملين فيهاء يمكن تلخيصها 2 العناصر الثلاثة التالية: 


Moral Causes . أسباب أخلاقية‎ - 1 
Legal Causes أسباب قانونية.‎ - 2 
Economical Causes . أسباب اقتصادية‎ - 3 


عزيزي الدارس» ناقش بإيجاز المقصود بالأسباب الآتية: 


Moral Causes . أسباب أخلاقية‎ - 1 
Legal Causes أسباب قانونية.‎ - 2 


Economical Causes . أسباب اقتصادية‎ - 3 
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4 -2 أنواع المخاطر والأمراض المهنية: 

يتعرض العاملون على اختلاف مستوياتهم ومهنهم لعدد من المخاطر المهنية› 
يمكن تقسيمها وتصنيفها بحسب العوامل المسببة لباء إلى: مخاطر فيزيائية» ناشئة 
عن الإشعاع والصدمات الكهربائية» ومخاطر كيماوية› ناشئة عن استعمال بعض 
المواد الكيماوية» ومخاطر بيولوجية (حياتية)»؛ ناشئة عن انتقال الميكروبات 
والجراثيم» ومخاطر ميكانيكية: ناشئة عن استخدام المكائن بطرق غير سليمة ؛ 
ومخاطر نفسية» ناتجة عن عدم توافق الفرد مع ظروف العمل. 
غير ان التقسي الأككر شيوما لآ اتخاطر الي يقير إلى ان تحاط ر اللينية 

تأخنذ شكلين أساسيين: 

- الشكل الأول: حوادث العمل. 

- الشكل الثاني: أمراض المهنة. 
وفيما يلي توضيح سريع لبذين الشكلين: 
الشكل الأول: حوادث العمل: 

حوادث العمل كل ما يحدث 2 العمل وينجم عنه توقف 2 أداء العمل» 
إضافة إلى إلحاق أضرار بالعاملين والموجودات» والحوادث التي تصيب الفرد العامل 
يطلق عليها إصابات العمل 1121113165 kاه۷.‏ مثل الجروح والعاهات» أما الحوادث 
التي تصيب الآلات فتسمى حوادث 460106815 كالحريق. 
الشكل الثاني: الأمراض المهنية: 

بالإضافة إلى تعرض الأفراد العاملين إلى الحوادث» مثل الكسورء أو 
الجروح» أو العاهات» فإنهم أيضاً يتعرضون لأمراض قد لا تظهر أعراضها عليهم إلا 
بعد مرور فترة طويلة من العمل» مثل أمراض الجهاز التنفسي» وبعض الأمراض 
النفسية» هذا وتعرف منظمة العمل الدولية " المرض المهني" بأنه كل مرض تكثر 
الإصابة به بين المشتغلين 4 مهنة معينة» أو مجموعة من المهن دون غيرهم»› إن الدليل 
ك اعتبار أي مرض بأنه مرض مهني هو كثرة التعرض لهذا المرض والإصابة به من 
قعل الأقراد ن ن ن اکتا وع سبي طنيفة التو ان اا ی أو 
ظروف العمل» أو كليهما . 
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عزيزي الدارس» بعد أن تعرفنا على أسباب الاهتمام بمخاطر المهنة» وأنواع 
المخاطرء والآمراض المهنية» وضح بإيجاز أسباب إصابات العمل. 


4 -3 إجراءات تجنب مخاطر وإصابات العمل: 

كيف يمكن تجنب حوادث وإصابات وأمراض العمل» من الناحية العملية؟ 
فإن تجنب إصابات العمل لابد وأن يرتبط بالعودة إلى معرفة الأسباب التي تؤدي إلى 
إصابات العمل» سواءً كانت هذه الإصابات 2 شكل حوادٿ» أو آمراض» وكما 
عرفنا من خلال الإجابة على التدريب السابق» فإن هناك سببين رئيسيين وراء 
إصابات العمل يمكن إدارتهما والتحكم فيهماء وبالتالي تجنب أو على الأقل 
التقليل والحد من المخاطر الناتجة عنهماء وهذان السببان هما أسباب مرتبطة 
بظروف العمل» وأسباب إنسانية مرتبطة بالفرد العامل نفسه. 


أولاً: إجراءات تجنب المخاطر التي تنشأ من أسباب إنسانية مرتبطة بالفرد العامل: 
وتشمل هذه الإجراءات ما يلي: 
- الاختيار والتعيين الجيد للعاملين» ويتم ذلك من خلال: 
اضرا الالقاراه النسسية» ا كه سن الاأسغران المي والسوازن 
العاطفي للعاملين. 
© قياس التناسق العضلي للعامل والمطلوية 4 بعض الوظائف. 
٠‏ قياس قوة الإبصار لدى العاملين 
٠8‏ إجراء كشت طبي شامل. 
- حملات التوعية وتشمل: 
١‏ اكلضفات الجدارية الت تتتاول موضوع السلامة الممنية. 
© الندوات التثقيفية. 
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- خلق ثقافة إيجابية باتجاه تجنب المخاطر: 
حيث أن برامج السلامة الجيدة تخلق ثقافة إيجابية لدى العاملين باتجاه تجنب 
المخاطر التي تسبب الكثير من الحوادث وإصابات العمل. 

- التزام الإدارة العليا بموضوع السلامة المهنية: 
ويأخذ هذا الالتزام شكل تدخل الإدارة العليا ج الأنشطة المرتبطة بالسلامة 
المهنية بشكل دوري» وإعطاء موضوع السلامة المهنية الأولوية 2 اجتماعاتها 
مع المختصين» والاهتمام بتدريب العاملين الجدد» وإعطاء المختصين بموضوع 
السلامة المهنية سلطة ومراكز إدارية عالية تمكنهم من القيام بعملهم بشكل 
فعال. 


ثائيا: إجراءات تجتب الخاطر ال قنقا عن ظروف العمل: 

هناك مجموعة من الإجراءات يجب إتباعها لتلا أو لتقليل مخاطر 
وإصابات وأمراض العمل» ويمكن إجمال الإجراءات المرتبطة بظروف ومكان 
العمل بالآتي: 
- موقع العمل والإنشاءات: 

حب هار رن الم ابم تامور هة اا كن ايا 
بالبيقه الى ا كه اتل ك انه اد ع كان الل فسا 
تسلسل العمليات الإنتاجية» وأن تكون هناك مسافات مناسبة بين الآلات» وتسمح 
آيضا بالحزكة الها وتم الاسيظداء يق العاملان: ويه تيم امناكن العمل: 
وتوفير وسائل الاتصال والوقاية فيها. 
- الآلات والمعدات: 

الاهتمام بصيانتهاء ووضع حواجز أمام الآلات» وتغطية الأجزاء الحادة» 
وإيجاد مسافات مناسبة بين كل آلة وأخرى» ووضع علامات تحذير على المولدات 
الك ريا وقرف لأاك انكهريائية بالعواول:'وفهم الماح تخير الختصين 
بتشغيل الآلات. 


ف - اا 
وتشمل عدم استعمال المواد المحرم استخدامها قانوناء وعزل المواد الخطرة 
ES‏ 
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- ظروف العمل: Conditions‏ 

تلتزم المنشآت طبقاً لقوانين العمل بضرورة توفير ظروف عمل مناسبة تكفل 
امان انرا ورتيه نيا ظووإضاياث راش العا ت الها من خا 
ضبط الكثير من العوامل» ومن أهمها: 
ضبط الحرارة» وضبط التهوية» بحيث يتم تجديد البواء من خلال تركيب أجهزة 
كنقية الوا وضيظ الأضا وضيطل الصبوف (الخو ضاي من خلال هرل اللات 
التي يصدر عنها صوت» واستخدام مواد ماصة وعازلة للصوت» وتركيب أجهزة 
غلن الآلآت لامتصاض الأصواتء» وآخيرا ست التلوث والسيظرة علية» مخ خلال 
توفير أجهزة قياس التلوث» وأجهزة شافطة للمخلفات...الخ. 
خطوات إعداد برامج الصحة والسلامة المهنية: 


عزيزي الدارس: تناولنا الأهمية الأخلاقية والقانونية والاقتصادية لتوفير 
الصبعة و اماتا فا لج الان رى فق السا الا لايد أن 
تكون هناك خطوات متعددة يتم من خلالبا الوصول إلى برنامج سليم للصحة 

والسلامة المهنية وضح أهم هذه الخطوات 4 ضوء ما سبق 


أسئلة التقويم الذاتي (5) 


أ- عرف مفهوم الصحة والسلامة المهنية. 


E 


ج- ما الإجراءات التي يجب إتباعها لتجنب مخاطر وإصابات العمل؟ 
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5- انضباط الأفراد والنظام التأديبي 


يمثل العنصر البشري أهم الموارد التي تمتلكها المنظمة» فالعنصر البشري هو الذي 
يضع الأهداف والاستراتيجيات والسياسات» وهو الذي ينفذها ويراقبهاء وبناءً على 
ذلك فإن المنظمات تلجأ إلى إيجاد حوافز مادية ومعنوية -سبق دراستها - لتحفيز 
العاملين نحو تحسين الأداء؛ وزيادة الإنتاجية» وتحقيق الأهداف والاستراتيجيات 
التي رسموهاء غير آنه يوجد بعض العاملين الذين لا تؤثر فيهم الحوافز الإيجابيةء 
وتصدر منهم بعض السلوكيات غير المطابقة لضوابط العمل والمنظمة؛ مما يدفع 
بالمنظمات إلى وضع أنظمة تأديبية تحدد فيها أنواع المخالفات التي يمكن أن تصدر 
عن العاملين» وأنواع العقوبات التي يجب تطبيقها بحق المخالفين لنظم وأخلاق 
وقوافن العمل فيها د نهدا ماستحادته اا قات ا 


5 -1 -مفهوم الانضباط والنظام التأديبي: 
يقصد بالانضباط الالتزام بقواعد السلوك والعمل المحددة من قبل الإدارة» 
إضافة إلى السلوكيات المتعارف عليها ب4 العمل» أما النظام التأديبي فنقصد به 
العقوبات التي تفرض بحق العاملين المخالفين لقواعد العمل. 
وهنا لابد وأن نميز بين نوعين من الانضباط: 
© الانضباط الذاتي (الداخلي)ء والذي ينبع من الفرد نفسه نتيجة لقيمه 
وأخلاقياته التي يمتلكها. 
٠‏ الانضباط المفروض (الخارجي»؛ والذي يفرض على الإنسان من الخارج» من 
خلال النظم والقوانين المنظمة لذلك» وهذا ما سنركز عليه ب2 هذا الفصل. 


5 -2 -أنواع المخالفات: 

أيأ كانت التعلنات خا أو ضام كبر أو رة غانينا لايق وان قراهه 
بكثير من المشاكل والمخالفات» والتي هي عبارة عن إخلال بواجبات الوظيفةء أو 
بنظام العمل» سواء من خلال القيام بعمل محرم قانوناًء أو الامتناع عن القيام بعمل 
مطلوب» ويمكن تصنيف ال مخالفات على النحو التالي: 
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ومن أمثلتها رفض القيام بالعمل» ورفض تنفيذ التعليمات والأوامر» أو تنفيذ 
لامر ا او افا اسار العمل 
© مخالفات مرتبطة بسلوكيات وأخلاق الأفراد 24 العمل: 
ووا ارقو :الها لقب اجر مع ازا أو مغ ااا 
اا قير ا وا سن اة وعدم اسشعفزاء الآحيبرة رادرات السلافة 
للوقاية من الخوادت. 
© مخالفات مرتيطة بالوقت: 
هذه الكائفات كيذ عفر الشاكل اهارا ووضبوها 2 اققات ويس 
ج نطاقها عدم مراعاة مواعيد الحضور والانصراف» وترك مكان العمل دون إذن. 


5 -3 - تحديد أنواع الجزاءات (العقوبات): 

بعد أن تعرفنا على المخالفات التي تمارس من قبل المخالفين» لابد من البدء 
2 وضع العقوبات المناسبة لكل مخالفة من المخالفات» سواءً كانت هذه المخالفة 
بسيطة مثل التأخر عن وقت الحضور للعمل بدون عذرء أو مخالفة خطيرة مثل 
السرقة» أو الرشوة» والعقوبة عبارة عن الجزاء الموقع على الفرد 4 حالة ثبوت 
ارتكابه للمخالفات المحددة: وتحدد العقومات على ضوء الأنظمة والقوانين 
واللواكمه وقناغات إدازة المنشاة وضلائحيات توقيع العقويات تنظمها آيضا القوائين 
واللوائح» فبعض العقوبات توقع من قبل المسئول المباشر» والبعض الآخر من قبل 
المستويات الإدارية العليا. 
ولابد من تطبيق العقوبات بشكل متدرج» وبحسب حجم المخالفة» على النحو 
التالي: 


#التحذير الشفوي Oral Warning‏ 
ويطيق إذا كانت المخالفة بسيطة› وتمارس للمرة الأولى» مثل التآخر عن 


وقت الحضور للعمل بدون عذر. 
ه التحذير الڪتابي Written Warning‏ 
ويمثل الخطوة الرسمية الأولى من أساليب الانضباط» ويوجه للمخالف»› 
وك وة مه ف لف" ات اا البشرية 
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مثل تخفيض نسبة المكافأة السنوية التي تصرف للقيام بأعمال معينة. 


*الخصم من الراتب. 
#الإيقاف المؤقت عن العمل فترة معينة وبدون راتب. 
#تنزيل الدرجة الوظيفية. 

«الفصل النهائي من العمل. 


5 -4 -إدارة الانضباط الوظيفي والنظام التأديبي: 


والالتزام بها عند التعامل مع نظام الانضياط والنظام التأديبي» ومن أهم هده الميادئ 
والقواعد والإجراءات ما يلي: 


ضرورة أن تكون هناك قواعد قانونية مكتوبة ومعروفة لدى الجميع»ء وأن 
مخالفة هذه القواعد يعرض العاملين للعقويات. 

تحديد الإجراءات الواجب إتباعها عند حدوث المخالفات» والتي تشمل عادة 
و هن الخالفة + و عن اليو 
الشتخضي-+ اقتراح الجزاء المحدد يحب القوائين واللواقع؛ [إصدار القراق 
هن البجية الكو يذتفه كه مخابمة سارف العاملين بهد الجواة وإعطاء 
قرم للتظلم ذا كانك هناك حاجة أورغية كا ذلك 

لابد أن يكون هناك تناسب بين حجم المخالفة وبين العقوبة المقررة 
لا بجو امان الات 4خ ك الشرياسه أو العافت ا ك 
(وجوب الالتزام بالموضوعية). 

بمعنى أنه لا يجوز توقيع أي عقوبة إلا بما يتفق ونوع ومستوى المخالفة› 
بغض النظر عن اختلاف شخصيات المخالفين. 

عدم جواز تعدد العقوبات عن المخالفة الواحدة: 

وهذا يسشدغي الفصل بين المخالقات انق يرتكيها الغامل المخالق 
ومعاطلة نكل حالف ریکل ممل 

الالقزام جميدا درج اشرات الس سيق الإشارة إليه: 
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- إعطاء الموظف المعني بالمخالفة الحق ب4 الدفاع عن نفسه. 
- إعطاء الموظف المعني بالمخالفة الحق ب2 التظلم من العقوبة المقررة عليه. 
>" قالغال والعضوية يمن كدر دود 
فعند ارتكاب الموظف لمخالفة معينة فلابد من الإسراع 4 مساءلته خلال فترة 
معي حب لذ يجوز مغد الغا اذاه للتيدين سن قل الرس المباشي»بكيا 
أن مسلا مقر لوال تف يجيب اها رجه ا اة مم اة أن 
المخالفات المتصلة بالتظام العام لا قسقط أو تتقادم إلا وفقا لما ينض عليه القانون: 
هذاءولاين من تحدين كخره زمنية فى يدها الراك رها إذا ما أا القرى سن 
کن 


أسئلة التقويم الذاتي (6) 


أ- عرف كلا من مفهوم انضباط الإفراد ومفهوم النظام التأديبي؟ 

بد ما لقصو بالخالفةةوما هى افراع الخالفة الى نارين من قل 
العاملين 2 المنظمات؟ 

ج- اشرح أنواع العقوبات التي تفرض لمواجهة المخالفات "خذ ب الاعتبار 
تدرجها بحسب حجم المخالفة . 

ود هنا المناذي والأسسس الرااجب اكز ها عده القعامل ممم الانشباط 

والنظام التأديبي؟ 


الوظائف الخا 


اص 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


6- الخلاصى: 


عرضنا 2 هذه الوحدة مجموعة من القضايا الأساسية : 

٠‏ أشرنا إلى أن الحديث عن الحوافز يجب أن يسبقه التعرف على الدوافع » حتى 
يمكن للمدير أن يضع الحوافز المناسبة التي تشبع دوافع وحاجات العاملين 
وعرّفت الحوافز بأنها عبارة عن المؤثرات الخارجية التي تدفع العامل نحو بذل 
جهد كبير 2 عمله » مثل المكافأة» الترقية» ورسالة الشكر ؛ وكل فرد 
تناسبه حوافز معينة بحسب حاجته» فالبعض تحفزه المادة » لأنه يحتاجها 
لمواجهة أعباء الحياة » والبعض الآخر تحفزه الترقية » لأنه يحتاج إليها لإشباع 
رغبة نفسية » كما تناولنا تصيفات الحوافز المختلفة التي تقدم للعاملين. كما 


تاولا اسن وضع وإذار# نظام السواهر. 
وغرفا أن اماقم تمكل المدفوغات الالية غير الباشرة الشى تمت لجميع 


الإجازات» والمساعدات التعليمية » مفهوم الصحة والسلامة المهنية » والتي 
يقصد بها جميع الأنشطة التي تهدف لحماية جميع العاملين (والمتعاملين معهم 
وسكان المنطقة التي يوجدون فيها) من التعرض لأخطار المهن التي يزاولونها › 
سوا كانت کا ما 

مفهوم الصحة والسلامة المهنية » والتي يقصد بها جميع الآنشطة التي تهدف 
لحماية جميع العاملين (والمتعاملين معهم وسكان المنطقة التي يوجدون فيها) 
من التعرض لأخطار المهن التي يزاولونها » سواءٌ كانت أخطاراً مادية أو 
تعود أسباب الاهتمام بموضوع الصحة والسلامة المهنية إلى أسباب أخلاقية 
واقتصادية وقانونية » وتأخن المخاطر المهنية شككلين أساسيين » الأول هو 
حوادث العمل » مثل الجروح والعاهات » والثاني الأمراض المهنية » مثل 
امراض الجهاز التتفسى + راشا إلى ساب إفنابات العمل ان متها عامل 
الصدفة › أو أسباب مرتبطة بظروف العمل غير السليمة » وعوامل أخرى لبا 
لاقكة بالغمال او اماب افا رر افر العامل كبا قارا 
الإجراءات التي يجب إن تتخذ لتجنب إصابات العمل. 
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7- لمحت مسبقيّ عن الوحدة الد راسيت الآتيت 


١‏ تعرضنا 2 الوحدة الخامسة -أنه يتم التعامل مع العاملين من خلال الحوافز 
المادية والمعنوية » بهدف تحسين وتطوير أدائهم » غير أنه 4 بعض الأحيان 
تجد المنظمات نفسها أمام الحاجة إلى وضع واستخدام أنظمة تأديبية تحدد 
فيها أنواع المخالفات والعقوبات التي يجب تطبيقها بحق المخالفين لنظم 
وآخلاق وقواعد العمل فيها. 


ك المقابل نجد أن الفرد عندما يلتحق بعمل معين » وبمجرد شعوره بإشباع 
حاجاته الأساسية + فإنه يبدأ بالتفكير الجاد تحو تحسين وضعه ومساره 
الوظيفي » بمعنى آخر فإنه يسعى للوصول إلى وظائف ومناصب أعلى وأهم› 
تتسم بالتحدي والإشباع لرغباته النفسية » وتكسبه المزيد من التقدير 
والاحترام والتطور. 
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اص 
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تدريب )1( 

فرق بين الحوافز والأجور ؟ . 

» هناك فريق من الإداريين يضعون الرواتب والأجور وبعض البدلات الثابتة 
ضمن الحوافزء باعتبار أن الفرد يمارس العمل أساساً بغرض الحصول على 
ارت ومن كه إشباع حاسافة الأسانبية كا نام والشراب» أي أن الحاجات 
الأساسية تدفعه للعمل وللحصول على المرتبات والأجور لإشباع هذه الحاجات. 

© وهناك فريق آخر يفصل ويميز بين الأجور والحوافزء باعتبار أن الأجور تحدد 
مسبقاًء وهو حق ثابت نسبياً - بفض النظر عن الأداء - يتقاضاه الفرد الذي 
قق الخد الآدنى من العمل »+ آم الجافز حصي عليه اشر فة ات ةة 
الآداء. 

ويمكن إجمال الفوارق بين الأجر والحافز فيما يلي: 

و الأجر يعون ميلقا جا الهتافز 9 يح 0 يمن انها العمل القبية ك اتقالب: 

8 الأحر يعقيركايقا تسا لأ يقير[ إذا عقي ميكل اترقات: أو عند الترقياك 
الدورية» أما الحافز فيتغير من وقت لآخرء ومن فرد إلى آخر ك نفس المهنة» 
ك هبيه الأد ادرو الحية: 

ف وتر الجر به الثالب على ا بش من تقرف يها السواهز كسم إلى حافت 
النقود مميزات أخرىء مادية ومعنوية. 

وهكذا ومن خلال هذه المقارنة فإن الحوافز لا تعطى فقط بغرض إشباع الحاجات: 

وإنما أيضا كمقابل للأداء المتميق ويتاءً على هذا المفهوم العافز فان المرتبات 

والأجور اعتمدت فقط لمقابلة قيمة الوظيفة [المحددة بناءً على التوصيف الوظيفي]ء 

وطبيعتهاء ومستواهاء وللوفاء بالحاجات الأساسية للعامل» ولا يجب اعتبار الحافز 

جزءاً مكملاً للأجور والمرتبات؛ ولو عوملت الحوافز باعتبارها جزءاً من المرتب فإن 

هذا يعكس أحد آمرين» إما خللاً ‏ المرتبات من حيث عدم كفايتهاء وبالتالي 

فشر حزءا يكيلا آلا آو أن الفظيات :كن کے نت إلى جات رة 
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تدريب (2) 
ماهي من وجهة نظرك الشروط الأساسية لتحقيق الأهداف المرتبطة 
بالدوافع 5 .تعميم المنافع والخدمات على جميع العاملين» وليس على 
بعضهم» أي أن تحقق أهدافاً جماعية وليست فردية. 

- أن لا تكون مرتبطة بحجم الإنتاج أو معدلات آداء العاملين. 

= آنل بو اها اعاعا هة ند مالظ وا 

اها جروا من نظاء التنظمة. 
- أن تكون # حدود إمكانيات المنظمة المالية. 
- أن تعطى منافع اقتصادية واجتماعية وترفيهية. 


تدريب )3( 


1 - أسباب أخلاقية: Moral Causes‏ 
2 نهاية المطاف فإن العاملين 4 المنظمات - سواء كانوا 4 المستويات الإدارية 
العليا أو الوسطى أو الدنيا - هم بشر يجب الاهتمام بهم جسمياً ونفسياًء من خلال 
حمانقيه من الكظار إضايات العمل موا كانت انات ماش أو اراک تبلل 
إليهم ببطء. 
2 - أسباب قانونية: Legal Causes‏ 
تهتم الدول كثيراً برعاية مواطنيها باعتبارهم أهم عنصر فيهاء لذلك فإنها 
تقوم بإصدار التشريعات والقوانين التي تلزم المنظمات بتوفير أساليب ووسائل الوقاية 
والحماية تعهال اهن الخطار الغمل. 
3 - أسباب اقتصادية: Economical Causes‏ 
إن إصابات وأمراض العمل تكلف المنظمات والأفراد العاملين فيها مجموعة من 
التكاليف» بعضها مباشرة» مثل التعويضات المدفوعة للأفراد» أو لأسرهم» نتيجة 
للأمراضء أو الإعاقات» أو الوفاة» وتكاليف إصلاح أو استبدال الآلات» بسبب 
هذه الحوادث؛ والبعض الآخر تكاليف غير مباشرة مثل كلفة الوقت الضائع 
بسبب الحوادث وكلفة تدريب العاملين الجدد الذين سيعملون بدل المصابين... الخ. 
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تدريب(4): 
وضح بإيجاز أسباب إصابات العمل 
1 - الصدفة: 

هذا السيو لا شاف باهم ك الجواذكايقسية او الخري» واه بغار عن 
نطاق التحكم به أو إدارته» لبذا فإتنا سنركز على العوامل الأخرى المسببة 
االات العا 
2 اساب مرفظة يظروق الل غير السليمة »هوام الخرى كرا غلاق بالعمل: 

وتعتبر مسبباً رئيسياً 4 حوادث العمل» وتعود هذه الأسباب إلى عدم مراعاة 
إجراءات الفلا اة أك كيار وتصميه فرق العمل وعدم مراهاه إتجترادات 
السلافة اللوفينة قيما يظلع بالات واللواد ووستائل الاتضبال الس تحدية كموق 
العمل. 

ومن العوامل المرتبطة بهذا السبب وضع الآلات وترتيبها بأسلوب غير سليم»› 
نزي اراد بطرت مشراكية وق رة ربط اساك الكورياقية بطري 
شيب حوافك حريق» الإا السيفة» وجوة الضؤضاء راتقوت خم وجوه 
اقات فاضيلة يبن اللات ( اة إل ذلك كات ع امل ا خرى مترفيظة بالممتل: 
رقا ات العمل ها طبينة الوظيقة مات وات :تعر هطو اتر 
فح شيرهاء كرظاقق فم السات م اقل خط وة من وظاقف كنم تصن الموادء 
ومعدل الحوادث عادة تكون أقل ب ساعات الدوام الأولي منها ب4 ساعات الدوام 
المتأخرة» والجو النفسي لمكان العمل يؤثر على معدل الحوادثء فالحوادث تزداد 
إذا كان جو العمل متوتراً بين العاملين» والعڪس بالعكس صحيح . 
3 - أسباب إنسانية مرتبطة بالفرد العامل: 

وتحتوي مجموعة من الأسباب التي تؤدي إلى عدم وعي الأفراد بإجراءات 
ااا ف او ارك اي اا اجن الجن مواق وات 
والمعدات» ومن هذه الأسباب: 
© عدم وضوح الرؤية: 

للروية هلاقة قري يحصول الحوادت ج بعس الرظاقف مكل وظيفية ها 
المركبات. 
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© مهارات الفرد: 

فالفرد الذي يمتلك مهارات جيدة ب العمل تكون الحوادث التي يرتكبها 
أقل» مثال ذلك مشغل الآلة» فإذا كان يمتلك مهارة عالية فستكون أخطاؤه أقل 
من صاحب ال مهارة الضعيفة. 
© السن: 

شيناف سن نكن کر فيه العو ادت 17 28-2 مء ونما شل مقا مذ 
النضوج. 
© عدم اختيار الشخص المناسب لشغل الوظيفة الملائمة له: 

مما يترتب عليه إهماله أو ارتكابه للأخطاء أثناء العمل. 
» عدم الحصول على التدريب المناسب: 

مما يترتب عليه سوء استخدام الآلات والمعدات» وبالتالي زيادة الحوادث 
وإصابات العمل. 
© الإجهاد البدني: 

يأتي الإجهاد البدني من تجاوز القدرات والطاقات الحقيقية للعامل» سواء 
كان السبب طول ساعات العمل» أو سوء التغذية» أو غيرها من الأسباب. 
* الإجهاد الذهني والتوتر والقلق: 

أصبحت هذه الأمراض شائعة 4 عصرنا هذاء بسبب ضجيج العمل› 
وضغوط الحياة العصرية» إلى جانب متطلبات العمل» مثل الالتزام بمواعيد محددة 
لإنهاء الأعمال» وعدم الحصول على قسط مناسب من الراحة. 

تدريب (5)عزيزي الدارسء تناولنا الأهمية الأخلاقية والقانونية 
والاقتصادية لتوفير الصحة والسلامة المهنية لجميع العاملين» وحتى تتحقق السلامة 
المهنية لابد أن تكون هناك خطوات متعددة يتم من خلالبا الوصول إلى برنامج سليم 
للصحة والسلامة المهنية وضح أهم هذه الخطوات 4 ضوء ما سبق 

1- دراسة وتحليل أعمال المنشأة لمعرفة الكيفية التي تؤدى بها الأعمال» حيث 
أن الكثير من الحوادث والأمراض تقع بسبب الكيفية المحددة لتنفين 
الأعمال. 


الوحدة الخاه 
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2- تحديد مصادر الخطر: 
وتعتبر هذه خطوة لاحقة لدراسة وتحليل الأعمال» وقد يكون مصدر 
الخطر إما ناشكا عن ظروف العملء اللتمكلة بك سو اختياز الموقع» أو سو 
ترنيب الآلات» أو الواد الستحدسة: او الوية ات آوتاشتا سيب القرد 
عامل اف كفا ارهج اوح انككباز الغناملييع أو مشاكل فة 
لديهم. 
3- تحديد أنواع المخاطر المهنية: 
والتي تنحصر أساساً 4 نوعين أساسيين من مخاطر العمل» إما 4 إصابات 
العمل المتمثلة ب4 الجروح والحروق والكسور والعاهات» أو أمراض تحدث 
بشكل بطيء مثل أمراض الجهاز التنفسي والقلب وغيرها. 
4- تجنب أو على الأقل الحد من الإصابات والأمراض المهنية: 
ويتم ذلك بوسائل وأساليب متعددة» من أهمها: 
#الاختيار الجيد لمواقع العمل» وتصميم المباني بشكل صحي. 
»ترتيب الآلات بحسب تسلسل العمليات» والاهتمام بصيانتها. 
# تزويد الأفراد بأدوات واقية» كالقبعات والنظارات... إلخ. 
»نشر الوعي المتعلق بالآمن الصناعي لدى العاملين. 
© استخدام وسائل ضبط إلكترونية » بحيث تتوقف الآلة بشكل ذاتي 
عند وقوع أخطاء. 
#توفير الفهوية . والاضاءة: والخرازة المناسية. 
© مراعاة النظافة. 
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9-المصطلحات 


Promotion الترقيات (الترفيع)‎ 
Health and Safety Ll الصحة والسلامة المهنية‎ 


Pay-For Performance and 
Financial Incentives 


الحوافز والدفع مقابل الأداء 
مفهوم الانضباط والنظام التأديبي Disciplinary System‏ 


0- التعبيتات: 
أ- ضع علامة(”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( × ) أمام العبارة الخاطئة 2 


1. الحوافز هي عبارة عن مؤثرات داخلية تدفع العامل نحو بذل جهد أكبر 


2. العمولة عبارة عن حافز يدفع لرجال الإنتاج . 

3 الحافز عبارة عن جزء مكمل للأجور والمرتيات. 

4. مشاركة جميع العاملين 2 المنظمة 2 الأرباح من أساليب تحقيق العدالة 

بين العاملين. 

6. المدفوعات التكميلية هي المدفوعات التي تدفع عن الأوقات الإضافية 

. ترجع أسباب الاهتمام بالصحة والسلامة المهنية إلى الأسباب الاقتصادية 
والقانونية . 
العاملون بعد فترة طويلة من عملهم. 

. تعتبرالمخالفات المرتبطة بالوقت من أقل أنواع المخالفات حدوثاً من قبل 
العاملين. 


ل 
الوحدة الخاه 


ذا 
الوظائف الخاصة 


10.رفض الموظف لتتفيذ الأوامر يعد من المخالفات المرتبطة بالنظم واللوائح. 


بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


ب- أسئثلة الاختيار المتعدد: 
اغدرالاجابة الصمعيسة من العيارات اة 
(1). تعرف بأنها المدفوعات التي تدفع لجميع العاملين 2 المنظمة بغض النظر 
عن أدائهم . 
أ. العلاوات الدورية. ب. الحوافز. ج.المنافع والخدمات. 


(2). يعتبرثابت نسبياً لا تتفير إلا إذا تغيرهيكل المرتبات أو الترقيات 


أ الحافز. ب. العلاوة الدورية. ج. الأجر. 


(3).منح المدراء أسهم مجانية يعد من أشكال التحفيز: 

أ. طويل المدى ب.الغير عادل. ج. العادل. 

(4).الدفع عن أوقات عدم العمل يسمى: 

آ. المزايا التقاعدية. ب. الخدمات. د. المدفوعات 

التكميلية. 

(5).يطبق هذا النوع ممن العقوبات 2 حالة المخالفات البسيطة: 

أ. التحذير الشفوي. ب. التحذير الكتابي. ج. تخفيض نسبة 

المكافأة السنوية. 

(6).من المخالفات المرتبطة بالجانب الأخلاقي للعامل ما يأتي عدا : 

أ. الرشوة. ب. التشاجر مع الزملاء. ج. رفض تنفيذ الأوامر. 

(7).من الأسباب المرتبطة بظروف العمل والتي تؤدي إلى إصابات العمل ما 
يأتى عدا: 

أ. عدم الالتزام إجراءات السلامة المهنية. ب. ترتيب الآلات بشكل غير 

سليم ج. عدم وضوح الرؤية. 
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الوحدة الخاه 


ر سم سدور سد تيد سورع و اسه ودين 


إجابات التعيينات: 


أ. أسئلة الصواب والخطأً 


رقم الفقرة | 1 | 2 | 3 
الإجابة 2 اله 


هد أا الالنسان لقره 
رقم الفقرة 1 
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4-1 القراءات المساعدة I N yT‏ 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة DN EET‏ 
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4- القسم الثالث: علاقة العمل الجماعية والمساومات الجماعية ١١١2-5‏ 2297 
1-4 مفهوم النقابة العمالية 9-ذ-ذ-1د_ً1_ب_10زٌِ2ٌ01-1212 a o N‏ 
2-4 أنواع النقابات اا ا 230 
3-4 الاتحادات النقابية 8بببب2ب1 1 010010301010121 ا ا 0 OS‏ 2317 

4-4 مراحل خطوات تكوين النقابات OAS‏ ”|| 200 
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1- المقد مي 


1 -1 تمهيد : 

عزيزي الدارس: يمتلك الفرد وكما تابعنا ب2 الوحدة الخامسة مجموعة 
فخ الحاجات واترقيات سى لأقبامها ولا مسر هذه الحاجات على الأشياد 
الأساسية؛ كالطعام والشراب والملبس والمسكن الذي يتوفر عادة من خلال ما 
يتقاضاه الموظف من رواتب وأجور... إلخ]ء بل يتعداها إلى أكثر من ذلك» فالإنسان 
يمتلك حاجات اجتماعية ونفسية؛ وحاجات التقدير وإثبات الذات» لذلك فإن الفرد 
عندما يلتحق بعمل معين» وبمجرد شعوره بإشباع حاجاته الأساسية» فإنه يبدأ 
بالتفكير الجاد نحو تحسين وضعه ومساره الوظيفي» بمعنى آخر فإنه يسعى 
للوصول إلى وظائف ومناصب أعلى وأهم» تتسم بالتحدي والإشباع لرغباته 
النفسية» وتكسبه المزيد من التقدير والاحترام والتطور. 

بك اتقايل تعد أن العاملين اا يعيشون حركة اة متهن تاغل 
امنظمة ويخاوجهاء حي تيز مراشهم من خلال مجموعة من القرارات والعمليات 
الإدارية التي تفرضها نتائج تقييم الأداء؛ وإدارة المسار الوظيفي» وظروف أخرى 
اقفضادية واجماعية» ورغبة العاملين انفسهم ف الثفيين: ومن أهم القرارات 
والعمليات الإدارية التي تسبب هذه الحركة الترقيات و التنزيل الوظيفي» .والنقل 
الوظيفي إنهاء الخدمة والفصل التعسفي والاستقالة والاستغناء المؤقت التسريح 
الجماعي. 

وللمحافظة على الحقوق والمنافع المختلفة فقد أدرك العاملون أهمية تنظيم 
أنفسهم بے تجمعات كبيرة تسعى إلى تحسين أوضاعهم: والدفاع عن مصالحهم: 
وكتى ترق ول مشاكايي بدلا من الاسسيراز 2 الماذقات انباقر الأعادي: 
111 بينهم وبين أصحاب العمل» والتي أبقت مراكزهم التفاوضية 2 وضع 
سن وشنفيق: هذا وت قف كاج فال إداره لواو انها ةا قرا كل 
تحقيق التعاون مع النقابات» بهدف تحسين العلاقة بين الإدارة والعاملين» وجعلها 2 
فل رة ممكنة» وان يفوخ هذا الغفاون مر قث عو ی اهداف 
المنظمات والعاملين معاً وسوف نحاول- عزيزي الدارس- تناول الموضوعات السابقة 
2 الوحدة التالية إن شاء اللّه. 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


1 -2 أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة أن تكون قادرا على: 
تعريف مفهوم تطوير وتخطيط المسار الوظيفي وإدارته. 
تعرف المفاهيم التالية الترقيات- التنزيل - النقل - الفصل - الاستقالة 
- الاستغناء. 
التعرف على مفهوم علاقات العمل الجماعية. 


التعرف على مفهوم النقابة العمالية و تحديد أنواعها و ومراحل 
تكرينها. 

التعرف على مقهوء المساومات الجماعية » وراي المساومة. 
التعرف على مراحل إعداد وإجراء المساومات الجماعية. 

التعرف على cL‏ شيرية منارعات العمل الجقاعية. 


1 -3.أقسام الوحدة 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 
موضوعات هذه الوحدة على خمسة أقسام رئيسية كما يأتي: 

© مفهوم التطوير الوظيفي (المهني)؛ وكيفية إدارته. 

© التخطيط الوظيفي أو تخطيط المسار الوظيفي. 

© مفهوم المسار الوظيفي وطرق تقييمه. 

© الترقيات.التنزيل الوظيفي.الفصل/ إنهاء الخدمة الفصل التعسفي الاستقالة. 

الاستغناء المؤقت التسريح الجماعيء التقاعد. 

© مفهوم علاقات العمل الجماعية. 

© مفهوم النقابات العمالية وأنواعها. 

© مراحل (خطوات) تكوين النقابات. 


الوحدة السا 


© مفهوم المساومات الجماعية» ومواضيع المساومة. 
© مراحل إعداد وإجراء المساومات. 
© أساليب تسوية منازعات العمل. 


5 الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


4.1 القراءات المساعدة: 


عزيزي الدارس: تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 4 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1. عقيلي» عمر وصفي› إدارة الموارد البشريةءدار الأوائل للنشرء 


. تشريعات الخدمة المدنية» 22008 وزارة الشؤون القانونية» إدارة المسار 
ا 


1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
1. القرص التعليمي المرفق › الوحدة السادسة من القرص التعليمي 
المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (6) الموجودة ب4 أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ا موقع ,//14410.1051.2417 . 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.edu.ye « LMS‏ 


1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 

عزيزي الدارس: لكي نتمكن من استيعاب هذه الوحدة بشكل جيد لابد أن 
يكون لديك نسخة من القوانين المتعلقة بإدارة المسار الوظيفي وكذلك قانون 
النقابات 4# الجمهورية اليمنية. 


الوحدة السا 


دہ 


مھ 


الوظائف الخا 


اصہ 


يم 
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2- القسم الأول: تطوير وتخطيط المسار الوظيضي 


عزيزي الدارس» فإننا سنناقش # هذا القسم موضوعاً حيوياً وهاماً يتعلق بتطوير 
وتنمية المسار الوظيفي » أو الحياة الوظيفية للأفراد العاملين ب4 المنظمات. 

وعليه لابد لنا بغرض الإلمام بجوانب موضوع تطوير وتخطيط المسار 
الوظيفي من مناقشة مجموعة من المفاهيم الأساسية: 
1 - التطوير الوظيفي. 
2 - إدارة التطوير الوظيفي. 
3 - تخطيط المسار الوظيفي. 
4 - تحديد المسار الوظيفي. Career Path‏ 
وسوف نتتاول هذه المفاهيم بنوع من التفصيل: 

2 -1 التطوير الوظيفي (المهني) 

لر قمما بدارسة ظروق اتح العاسلينب آى مها سن الشات وويجدنا أن 
هذا العامل يشعر بالإحباط والتبرم من عمله؛ ويكثر الغياب» وحبه لعمله وولاؤه 
لمنشأته ضعيف» لوجدنا أن من ضمن الأسباب المفسرة لهذا الوضع هو أن هذا 
العامل لم يجد أمامه فرصة للتطور الوظيفي» بمعنى أنه لم يجد أمامه مجالا 
للانتقال من وظيفة إلى وظيفية أخرىء؛ أو من موقع إلى موقع آخرء بحيث تحقق له 
الوظيفة الجديدة أو الموقع الجديد دخلا أكبر ومركزاً أفضلء وعليه يمكن القول 
بن التطوير الوظيفي: هو انتقال الموظف من وظيفة لأخرى تحقق له مزيداً من 
الرضى والإشباع والطموح 2 التقدم الوظيفي (المهني). 

وعملية التطوير الوظيفي هذه لا يمكن أن تتم بنجاح إلا من خلال رغبة 
وتضافر جهود طرفين» هما الموظف نفسه الذي يسعى ويرغب # النمو والتقدم 
والترقي الوظيفي وتحقيق الذات» والمنظمة التي تسعى إلى مساعدة الموظف وتحديد 
معالم الطريق والفرص والخيارات أمامه للترقي ك المستقبل» بفرض الحصول على 
قوى عاملة سعيدة ومنتجة» تحقق من خلالما المنشاة أهدافها. 

وهذا التضافر والتعاون بين الموظف والمنظمة يجب أن يتم من خلال عملية 
إدارية مشتركة يطلق عليها إدارة التطوير الوظيفي (13088610606/ل-اءعء02) 


Career development 
Career Management 


Career Planning 


2 -2 إدارة التطوير الوظيضي: ا - Career‏ 
تركز إدارة التطوير الوظيفي على تحقيق وتضافر التوافق والتطابق بين 
الأفراد من ناحية والمنظمة من ناحية أخرى؛ فإدارة التطوير الوظيفي هي إذن العملية 
التي يتم من خلالها التوفيق والموائمة بين احتياجات ورغبات وتوقعات الفرد العامل 2 
التقدم والتطور الوظيفي» وبين احتياجات المنظمة المستقبلية وفرص النمو المتوفرة 
وحتى تحقق المنظمة هذا التوافق والتطابق بين الأفراد من ناحية والمنظمة 
من ناحية أخرىء لابد من اشتراك الطرفين بج التخطيط للمستقبل الوظيفي للعامل 
وهذا يتم عبر ما يسمى بالتخطيط للمسار الوظيفي» أو التخطيط الوظيفي. 


2 -3 التخطيط الوظيفي أو تخطيط السار الوظيفي: Career - Planning‏ 

كما لاحظنا فإن تخطيط وتنمية المسار الوظيفي (التخطيط الوظيفي) يهم 
كلاً من المنشاة والفرد العامل» وكلٌّ منهما يسعى إلى تحقيق التوافق والتطابق بين 
الفرد والمنظمة؛ وبذلك فإنه يمكن القول بأن تخطيط المسار الوظيفي (التخطيط 
الوظيفي) هو عملية مشتركة بين إدارة المنظمة والفرد» وتشمل إعداد الفرد لشغل 
مراكز إدارية أعلى وتحقيق دخل أكبر ومركز إداري أفضل» وتحديد المتطلبات 
المطلوبة من مهارات وتدريب وتعلم وخبرةٍء وتحديد الفترة الزمنية اللازمة لشغل كل 
مركز أو وظيفة ليتم بعده الانتقال إلى وظيفة أعلى. 
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التخطيط الوظيفي أو تخطيط المسار الوظيفي 


تخطيط وتطوير المسار الوظيفي (دور الأفراد) تخطيط وتطوير المسار الوظيفي (دور المنظمة) 


1- التعرف على المرحلة الوظيفية الي يعيشها الموظف. 1- التأهيل أو التهيئة المبدئية. 
منتصف الانسحاب 


الاستكشاف 2- عقد جلسات إرشادية توجيهية. 


والاعتذار 


3- تكليف العاملين بالقيام بأعمال تتسم بالأهمية والتحدي 


شرف على الات جلك رد 
4 افعو على مات من فوطت لاح 


6- إعطاء أهمية لنتائج الإعلانات الداخلية عن الوظائف. 
7- استخدام نظام الاحتبارات لاكتشاف مواهب العاملين. 
8- تحديد ورسم المسار الوظيفي. 


مصدر خارحي 


الوحدة السا 


أراء الأسرة 


ا الأصدقاء 

5 زملاء المهنة 

1 

الشكل (1-6) مراحل التخطيط الوظيفي أو تخطيط المسار 
3 

0 


يم 


1-3-2 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي (على مستوى الفرد): 

إن الفرد يلعب دوراً مهما ب4 تخطيط الحياة المهنية (الوظيفية) التي يرغبهاء 
لآنه الوحيد الذي باستطاعته تحديد ما يتطلع إليه من ممارسة وظيفة معينة› 
فاترفيات والطموحهات تفخف باختلاف الأشكامن: تذلك فل اللوظف تخطيظ 
المسار الوظيفي لنفسه باستخدام مجموعة من الأساليب والوسائل من أهمها: 


أ. التعرف على المرحلة الوظيفية التي يعيشها الموظف: 
لا Identify The Persons Career Stage‏ 

كل موظف يمر بعدة مراحل وظيفية 2 حياته» ولكل مرحلة من هذه المراحل طبيعتها 
واحتياجاتها الخاصة؛ حيث تختلف احتياجات الموظف وتوقعاته عبر كل مرحلة: 
وتنقسم هذه المراحل إلى: 
١‏ مرحلةالاستكشاف: Exploration Stage‏ 

هذه المرحلة تبدأ عند الإنسان تقريباً من سن 15: 24ء والتي يحاول الفرد 
خلالها البحث عن بدائل عدة للتوظف» ومن ثم المقارنة بين هذه البدائل وما يملكه 
من مهارات واهتمامات ومؤهلات» واختيار إحداها والبدء 4 العمل» وهذه المرحلة 
تتطلب من الفرد التعرف على بيئة العمل والإجراءات والتعليمات» وقد يخصص له 
مرشد لتدريبه ووضع خط سير لتقدمه الوظيفي. 
© مرحلة التأسيس: Establishment Stage‏ 

وهنا لرحلة تسن رتا دن ين 424 44 غاا وا افد ا يمرك 
اهتمام الموظف على الإنجاز والاستقلالية وتحقيق ذاته» وتتبلور اهتمامات العامل # 
هذه ال غل الجر اغا القزاو واللحضول فلي اللؤيد من السنلطاث والقرقية 
إلى وظائف أعلى. 
*: مرحلة منتضصف الوظيفة: 

أثناء هذه المرحلة تحدث عدة أشياءء فالبعض يستمر 4 الصعود الوظيفي 
إلى القمة» وآخرون يجدون أنفسهم لا يتطورون كثيراً ولكنهم يستمرون 2 العمل 
وآخرون لا يحققون أهدافهم ولا يكونون راضين عن وظيفتهم ومشوارهم الوظيفي› 
وليس لبم دور فعلي ب2 المنظمة:» وبالتالي فإنهم قد يلجأون إلى إنهاء عملهم والانتقال 
إلى منظمة أخرى أو التقاعد. 
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نلاحظ أن التخطيط 
طرفين» الطرف الأول 


ولحل منهما أدواته 
ووسائله 


8 
3 


5 الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشر 


يم 


©» مرحلة الانسحاب والاتحدار: 

وك هذه المرحلة يبدأ الفرد بالتخطيط للتقاعد والبدء بالانسحاب التدريجي 
من المنظمة» وبعض المدراء قد يبقون لفترة بعد موعد تقاعدهم» بغرض العمل 
كمستشارين أو تدريب من سيخلفونهم. 


ب. التعرف على شخصية الفرد الموظف وتوجهاته: 

هناك أبعاد متعددة لشخصية الفرد» فهناك الشخص العاطفي› 
والاجتماعي» والشخص الذي يطغى عليه الجانب المنطقي... إلخ؛ ولكل شخصية 
من هذه الشخصيات الوظيفة التي تناسبهاء فمثلاً البحث عن شخص لشغل وظيفة 
مدير تسويق تحتاج إلى شخص اجتماعي يمتلك القدرة على التواصل مع الآخرين 
والاستماع إليهم. 


ج. التعرف على المهارات التي يملكها الفرد: 
الجاع لآ كسدى فقا ورجوه تافر ليق الموظقه ول الايد من وجوه اهدر 
والمهارة لديه» وعلى الفرد وهو يرسم خريطة تطوره الوظيفي أن ينظر إلى المهارات 
التي يملكها؛ والتي تساعده على شغل الوظائف التي يسعى إليها. 
د. على الفرد أن يبحث عن معلومات عن الوظائف (التوصيف) المتاحة 2 
الفا سح يستطيع فيي نفسه وإغداذ خطة الوظيفية على أساس راض 


2-3-2 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي (على مستوى المشرف والمنظمة ): 

كما سبق الإشارة فإن مسئولية تخطيط الحياة الوظيفية (المهنية) للفرد تقع 
على عاتق أطراف عدة مجتمعة» هي الفرد نفسه والمشرف والمنظمة» وقد تحدثنا 
عن دور الفرد وسنتحدث الآن عن دور المشرف والمنظمة 4 مساعدة العاملين 3 
تخطيط مسيرة حياتهم الوظيفية من خلال العناصر التالية: 


أ.. التأهيل أو التهيكة المبدئية: 122212021102 Orientation‏ 

وتشمل هذه المرحلة تعريف الموظف الجديد بواجباته ومسئولياته» وبأهداف ونظم 
وسياسات المنشاة وبعلاقاته بالآخرين» ويتم ذلك من خلال عدة وسائل منها 
الكتت والنشرات والأهلقم التسحيلية والزئارات الميذانيق ولد ف هذه المريطلة من 
كلق ال ند ارف فة و هكا خانم هنذا الكاهيل ةا مهنا بذ 
تكيف الموظف الجديد مع وظيفته. 


ب. عقد جلسات إرشادية وتوجيهية: 

تعقد عادة مثل هذه الجلسات بين الموظفين ورؤسائهم ومندوبين من إدارة الموارد 
البشرية» وقد يتم الاستعانة بخبراء من خارج المنظمة؛ وتسعى هذه الجلسات إلى 
اكشاف وتحدون الوظديى لذبن مون بيمة وظيوم :ف مستغبل رطف افضل. 


ج تكليف العاملين ية القيام بأعمال تتسم بالأهمية والتحدي: 

ويقصد بذلك تكليف العاملين القيام بمهام تتسم بالصعوبة والتحدي» وتتطلب 
مهارات عالية» بمعنى آخر لابد من منح الموظف وظيفة ذات معنى» وبها قدر من 
الل ا ق وا ااك دة وذات تالت واسعة قا بذك 
نضمن بداية قوية للموظف» والبداية القوية والصعبة هي التي تحدد الأداء الجيد 
للموظلت متا آنا ا كات البذاية سه خان هذا سيؤكر على حياة لوطت 


د..التدوير الوظيفي: Job-Rotation‏ 


خبرات وظيفية متعددة )» ويأخد فرصة الاندماج بالآخرين› وتڪوين تصور شامل 
عن اعمال اة 


ه. التعليم والتدريب المستمر: 
يتضمن برنامج التطوير المهني برامج تدريب مختلفة لتدريب الأفراد على العمل؛ 
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ومراكز التطوير الإذاري» إن تهيقة مكل هذه الفرض تلعاملين تساعد كيرا + 
التطوير الوظيفي ورسم المستقبل المهني للموظف. 


و.. إعطاء أهمية بنتائج الإعلانات الداخلية عن الوظائف: 
تقوم المنظمة بالإعلان الداخلي عن الوظائف الشاغرة لديهاء ويتقدم بموجب هذه 
الإعلانات عدد من الموظفين لديهاء وعلى إدارة الموارد البشرية أن تحتفظ بسجلات 
عن المتقدمين لبذه الوظائف من الداخل» حيث أن هذه السجلات تعطي مؤشرات 
للمنظمة بأن المتقدمين لديهم الرغبة 4 تحقيق نموهم الوظيفي داخل المنظمة»› 
وهنا فإنه على إدارة الموارد البشرية أن تعقد جلسات إرشاد وتوجيه خاصة مع الذين 
لم يوفقوا 2 الاختيار» لمساعدتهم ب2 رسم وتخطيط مسارهم الوظيفي. 


ز.. استخدام نظام الاختبارات لاكتشاف مواهب العاملين: 
ومن خلال هذه الاختبارات يمكن اكتشاف مواهب عدة» ومن ثم وضع خطط 
ایر اا دا 


2 -4 - رسم (تحديد) المسارالوظيفي: Career-Pathing‏ 
بعد أن تعرفنا على المفاهيم المتعلقة بالتطوير الوظيفي وإدارته وتخطيط 
الأساسية التي يتم التفاهم فيها بين الموظف عند التحاقه بالعمل وبين مسئوله المباشر 
وهذه الخطوة تعطي صورة واضحة للعامل عن الطريق الذي سيسلكه 
الموظف لتحقيق طموحاته» وتبين له أيضا الأساليب والمتطلبات لتحقيق طموحاته. 
والمسار الوظيفي هو عبارة عن مجموعة الوظائف التي يشغلها الفرد خلال 
حياته العملية 2 المنظمة لتحقيق هدفه المنشود. 
فلو افترضنا أن الموظف الجديد يحمل تخصص (الحاسب الآلي) ؛ وأردنا أن نحدد له 
المسار الوظيفي (المهني) للوظائف التي سيشغلها خلال عمله 2 المنظمة» فإن 
ذلك سيتم على النحو التالي: 


الوحدة السا 


دسر 


الوظائف الخا 


اص 
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يم 


1 - مستوى باحت. Staff‏ 


2 - مستوى مبرمج. Programmer‏ 
3 - مستوى مبرمج خبير Experienced‏ 
4 - مستوى كبير مبرمجين. Senior Programmer‏ 
5 - مستوى محلل أنظمة. System Analyst‏ 
6 - مستوى كبير محللي أنظمة. Senior Analyst‏ 


ويحتاج العامل للانتقال من مرحلة إلى أخرى إلى الالتحاق بدورات تدريبية» 
ون البق فكره مجر من الزن كل مرذلة يكت د الخيرة الاي 


ما آلية تفييم المسار الوظيفي للموظف؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


1- عرف المفاهيم التالية: 
- التطوير الوظيفي. 
- المسار الوظيفي. 
- تخطيط المسار الوظيفي. 
- إدارة التطوير الوظيفي. 
2- اشرح بالتفصيل دور الفرد 2 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي. 
3- اشرح دور المنظمة 2 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي. 
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الوحدة السا 


دہ 


مھ 


الوظائف الخا 


اصہ 


يم 


بالحفاظ على الموارد البشر 


ا 


3- القسم الثاني: إدارة الحركات الوظيطيت 


إن العاملين 2 المنشأة يعيشون حركة دائمة ومستمرة دا خل المنظمة 
وخارجهاء حيث تتغير مواقع العاملين من خلال مجموعة من القرارات والعمليات 
الإدارية التي تفرضها نتائج تقييم الأداء» وإدارة المسار الوظيفي» وظروف أخرى 
اقتصادية واجتماعية» ورغبة العاملين أنفسهم © التغيير» ومن أهم القرارات 
والعمليات الإدارية التي تسبب هذه الحركة: 


- الترقيات (الترفيع حسب القانون اليمني). Promotion‏ 

- التنزيل الوظيفي. Demotion‏ 
- النقل الوظيفي 17825167'- الفصل/ إنهاء الخدمة. Dismissals‏ 
- الفصل التعسفي. Wrongful Discharge‏ 
- الاستقالة. Resignation‏ 
- الاستغناء المؤقت. Layout‏ 

- التسريح الجماعي. Downsizing‏ 

Retirement التقاعد.‎ - 

وفيما يلي شرح لكل عملية من هذه العمليات: 
3 -1 -الترقيات: 


يقصد بالترقية نقل الموظف من وظيفة ذات مستوى إداري أدنى إلى وظيفة 
#اسمستوق إدارى أعلى تنا مسكرليات وضافمياف كيوودزا ماديا رم 
أفضل بوشكلة ا 
شروط الترقية: 

على المنظمة أن تحدد الأسس التي ستتبعها 4 عملية الترقية» فاختلاف هذه 
الأسس يؤكن على دوافع واداء ومدى التزام العامل» وهذه الأسس هى: 
- نظام الترقية على ساس الزمن 5621013117 

وفقاً لبذا النظام تعتبر الفترة الزمنية التي يقضيها الفرد ب2 الوظيفة هي 
الأساس الذي يعتمد عليه ب عملية الترقية» وهذا النظام يعطي الفرد الذي قضى 2 
وظيفحة فت اطول من اد ان قضاها مادو ف العمل الأولرية يف الترقية» يض 
النظو عن كفاءته: على اعتبار ان هذا النظام يفترض آن آى هرد يقضي وقتاً طويلا 


4 عمله عادة ما يكتسب خبرة أكبر من غيره» ويتميز هذا النظام بقدمه 
ونساطته» إلا أن سن عيوية ككل الط والابتكاز لدي الناملين الأكفاء والحد 
من النافين» .ووصول بض العاتلين غير الأكفاء إن الوظائف الفيادية» وعودي إلى 
تسرب الكفاءات إلى خارج المنظمة. 
- نظام الترقية على أساس الكفاءة: 

وبموجب هذا النظام فإن الموظف الكفء الذي يتميز بالأداء الجيد 
والحيوية والنشاطء والملتزم بالأنظمة» والمخلص ب عمله» والأمين على الممتلكات› 
يكون هو الأجدر بالترقية» حتى ولو كان غيره الذي لا يتصف بهذه الصفات أقدم 
منه؛ ويتميز هذا النظام بأنه يممكن المنظمة من اجتذاب أفضل العناصرء ويحفز 
الأغراد على بذل جهد آأكبر العمل والتميز حتى يحصلوا على الترقيةء أما أهم 
عيوب هذا النظاء فمل ج التسيالدى حدق من قبل اللسكوليم خن التقييم: 
- نظام الترقية على أساس الأقدمية والكفاءة معاً: 

يجمع هذا الأساس بين النظامين السابقين» بحيث يشترط أن يتوفر لدى 
الشخص المطلوب ترقيته مستوى معين من القدرة والكفاءة؛ وآن يكون قد أمضى 
کر وة میت دا تنام مك قشر ی عن كيدا مو اتال اة 
لأساتذة الجامعات والإدارة العليا أما 2 المستويات الإدارية المباشرة فيعطى اهتمام 
أكبر للأقدمية. 

غير أنه # الواقع العملي قد نجد أسساً أخرى لعملية الترقية؛ منها المحاباة 
لذوي القربى والأصدقاء» أو عوامل اجتماعية» حيث تتم الترقية للبعض بسبب 
وضعهم الاجتماعي. 

3 =2 -التنزيل الوظيفي: 

ويقصد به تخفيض مرتبة العامل وراتبه وأي امتيازات وظيفية أخرى يحصل 
عليهاء ومن أهم الأسباب وراء التنزيل الوظيفي أداء الفرد السيئ» أو وجود حكم 
قبا بالك تة تسكن الغالفات الى مارسها اوقد كوخ اساب الخرى 
خارجة عن إزادة الفامل+ مثل إعادة هيكلة المنظمة: اندماج المنظمات» وجود 
اتكباقن اتضاري كوه الكو إل خسم اف شل وزات الي تصن سبد 
الوغلاكت: 
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3 -3 -النقل الوظيفي الأفقي: 
هو تحويل الموظف من وظيفة إلى أخرى # نفس المستوى الإداري» وبنفس 
المرتب» وبنفس المسئوليات والأعباء» ويطلق على حركة الموظف هذه بالنقل الأفقي 
Horizontal-Movement‏ » وقد يصاحب النقل تغير ‏ طبيعة العمل أو ظروفه 
(نقل الموظف من رئيس حسابات التكاليف إلى رئيس حسابات القروض مثلاً)؛ وقد 
يأخذ النقل الشكل الدائم أو المؤقت» حيث قد تجد المنظمة نفسها مضطرة إلى نقل 
أحد العاملين ‏ إدارة معينة لشفل وظيفة ما مؤقتاً ب4 وحدة إدارية مختلفة ب4 نفس 
المستوى لعدة أسباب» منها مرض شاغلهاء أو تغيبه؛ أو نقل أحد العاملين بشكل 
دائم إلى وظيفة آخرى بنفس المستوى الإداري لمعالجة بعض المشاكل» وهناك أسباب 
عدة تقف وراء إتباع أسلوب النقل الوظيفي منها: 
- حاجة العمل التي تقتضي نقل موظف من وظيفة إلى أخرى ب4 نفس 
المستوى. 
- إكساب الموظف المنقول خبرات نتيجة لشغله وظيفة جديدة. 
- الرغبة لدى العاملين 2 مواجهة تحديات جديدة ب2 العمل. 
- تستخدم التنقلات لوضع الأفراد العاملين # الأعمال التي تحقق لبم 
رضى أعلى» وتجعلهم يسهمون بشكل أفضل. 
- قد يكون النقل من وظيفة إلى أخرى عائداً إلى أسباب صحية› 
وذلك عندما يكون العمل الحالي لا يناسب الحالة الصحية 


4-3 -الفصل/ إنهاء الخدمة: Dismissals‏ 
يمثل فصل العامل من عمله قراراً صعباً للإدارة» ومؤثراً على العاملء لذلك 
يجب عدم اللجوء إليه إلا بوجود مبررات قوية ومقنعة لاتخاذ هذا القرارء وبعد 
استنفاذ كل الطرق الأخرى المطلوبة لتلافيه» ويعرف الفصل بأنه عبارة عن إنهاء 


الوحدة السا 


دسر 


اا لمل اال اا اال ا 
وهناك عدة أسباب رئيسية وراء فصل العامل وهي: 


الوظائف الخا 


اص 
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- الأداء غير المرضي عنه من قبل العامل  Unsatisfactory Performance‏ 

والذي يقصد به الفشل الدائم أو المستمر للقيام بالواجبات والمسئوليات 
المناطة بالعامل؛ ومن الأمثلة على ذلك الغياب الدائم» الفشل المستمر ب2 القيام بمهام 
الوظيفة التي يشغلها علاقات سيئة مع الزملاء والرؤساء. 
- السلوك غير القويم من قبل العامل: Misconduct‏ 

ويعرف بأنه المخالفة المتعمدة والمقصودة لقوانين ونظم العمل»ء ويشمل هذا 
النوع من السلوك السرقة؛ الرشوة» وتدمير ممتلكات المنظمة...الخ. 
- نقص المؤهلات المطلوبة للوظيفة 01[ Lack of Qualification for The‏ 

ويقصد به عدم قدرة العامل على القيام بالأعمال الموكلة إليه بالرغم من 
اجتهاده وانضباطه» وهنا يجب آولا محاولة تدريب ومساعدة العامل: قإذا لم ينجح 
العامل ويثبت قدرته يمكن اللجوء إلى الفصل. 
- التفيير 2 طبيعة متطلبات الوظيفة (أو إلغاء الوظيفة) 

Changed Requirement Of (or Elimination of ) the Job 

ويُعرف بأنه عدم قدرة العامل للقيام بعمله المنوط به بعد تغير طبيعة الوظيفة 
التي يشغلها. كأن تدخل المنظمة آلات أو أساليب عمل جديدة وتقوم بتدريب العامل 
عليها خلا تجد منه استجابة لذلك . 
- رفض القيام بالأعمال المناطة بالعمل وتحدي أوامر الإدارة. 


3حة -الفصل التعسفي: Wrongful‏ 
Discharge‏ 
هو عبارة عن إنهاء إجباري لعمل العامل بطريقة مخالفة للقانون وللعقد المبرم 
بين العامل والمنظمة» وهنا يجب على الإدارة تجنب مثل هذا الإجراء» حتى لا تقع 
تحت طائلة القانون» حيث أن العاملين 2 مثل هذه الحالات قد يلجأون للقضاء 
لإلغاء مثل هذه الإجراءات والحصول على حقوقهم» مما قد يدخل المنظمة 24 حرج» 
ويسيء إلى سمعتها . 
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3 -6 -الاستقالة: الإنهاء الاختياري للخدمة 
Resignation‏ 
علاقة العامل بوظيفته يمكن إنهاؤها بالطريقة الإجبارية» ودون رغبة 
العامل» كما هو الحال بك الفصلء أو يمكن إنهاؤها بطريقة اختيارية» وبرغبة 
العامل. كما هو الحال 2 الاستقالة. 
مفهوم الاستقالة: 
الاستقالة هي أن يترك العامل عمله بالمنظمة بكامل إرادته» وهناك أسباب 
عدة تدفع العامل لتقديم استقالته» منها الحصول على بديل آخر بمزايا مادية 
ومعنوية أفضل» فرص التقدم الوظيفي الحالية غير متاحة؛ والمرتب الذي يتقاضاه 
قليل» عدم ارتياح الفرد العامل لجو العمل # المنشأة التي يعمل فيهاء انعدام روح 
الجماعة» تفاقم الصراعات والخلافات» وعلاقات سيئة مع الرؤساء 2 العمل. 
كيفية التعامل مع الاستقالات: 
لا شك أن الاستقالات يمكن أن تسبب خسائر كبيرة للمنشأة إذا كان 
الأفراد المستقيلون من ذوي الخبرات والكفاءات الممتازة» لذلك فإن على المنظمة 
التي تواجه مشككلة استقالات من قبل ذوي الكفاءات والخبرات أن تعمل على الحد 
من هذه الاستقالات» من خلال مجموعة من الإجراءات التي تعالج أسباب 
الاستقالات» والتي من أهمها: 
- إعادة النظر ب المرتبات والأجور بشكل يغري العاملين الجيدين على البقاء. 
- توصيف الوظائف بطريقة تشبع حاجات العاملين. 
- توفيرالمزايا والخدمات للعاملين. 
- الاهتمام بالتطوير الوظيفي للعاملين. 
- تحسين مناخ العمل بين العاملين. 
- إعطاء فرصة للعاملين للمشاركة 24 صناعة القرار. 


الوحدة السا 


دسر 


3 -7 -الاستغناء المؤقت: Layout‏ 
القصل أو اتاد التخومة هل ون شم من قل الا اع تصن دف كفا 
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أما الاستغداء الموظت عن العاملين فليس له علاقة يهده الأسباب» واا بت 
لأسباب أخرى. 
فالاستغناء المؤقت: هو عبارة عن تنحية بعض العاملين عن الأعمال لفترة مؤقتة› 
ووقف مرتباتهم بسبب ظروف معينة» كانخفاض حجم المبيعات» على أن يتم 
إفاذقيم مدنا تحسن الظروف »ها لم فيك تخا الإجراءاف التيائية للدت اء 
غنهم بشكل نهاقي» وعادة ما تتم مثل الإجراءات 2 القطاع الخاص. 


ما أهم الأسباب التي تدعو الشركات إلى اتخاذ إجراء الاستغناء المؤقت 
للعاملين؟ 


3 -8 -التسريح الجماعي: Downsizing‏ 


3 -9 -التقاعد: Retirement‏ 
کا می اشكان رك العاسلى مر اکل الققاه إل اها كا 
هو الحال كا عض الأشكال الأخري ك4 الاستهالة 
ويعرف التقاعد بأنه: التوقف عن العمل عند بلوغ العامل السن القانونية عادة (60- 
5) أو انقضاء مدة الخدمة القانونية (عادة 35 سنة). أيهما يأتي قبل. 
وتمثل عملية الإحالة للتقاعد تجرية جديدة للعاملين» حيث أنها تشكل 
الب قرسا جي اسع يمينا كي بعالب من بتاكل العمل هه 
خامية إذا كان العامل متكت مورد فاا ست على كضياء هذه اة وولف 
السا رهه السديث» وسكا أن بعل رفن دراه اغات اجصافية وخيرية 
فقي ريك يينه) وف كل ف العاف اة اا رين رة جديدة بها 
الشعور بالفراغ والملل والعزلة وفقدان الذات» لذلك فلابد أن يكون للمنظمة التي 
يعمل فيهنا الفامل امقبل على الققاضد دور هام ك مساعدة التقاغدين لتسريفهه 
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بحقيقة فترة التقاعد»› وتأهيلهم للتعايش معها بقناعة ورضى » وذلك من خلال إعداد 
برنامج تقاعدي يُعرض على العاملين قبل الوصول لفترة التقاعد» بحيث يشمل هذا 
البرنامج تقديم مجموعة من الاستشارات والمساعدات تشمل: 


استشارات ونصائح نفسية: بحيث يقوم أحد المتخصصين 2 هذا المجال 
بإعطاء بعض المحاضرات توضح طبيعة فترة التقاعد» وكيفية التعايش 
والتأقلم معهاء والاستفادة منهاء وجعلها فترة إيجابية بكل المقاييس. 
استشارات مالية: وفيها يتم التوضيح للمتقاعدين عن حقوقهم المالية» مثل 
المعاش التقاعدي» بوالص التأمين الصحي» والتأمين على الحياة إن وجدت. 
تعمل المنظمة على مساعدة العاملين المتقاعدين 2 تعيين بعضهم 
كمستشارين» أو مدربين 4# المجالات التي يتقنونها. 

تكليف بعض المتقاعدين القيام ببعض الأعمال الخاصة بالمنظمة بذ 
منازلهم. 

امتتمران اأنظمة يتقديم الرعاية الاجماعية والصحية المتفاعدين: 

التواضل المباشر مسين يذ المتانيات الاجتماعية: 

عقد لقاءات سنوية معهم: ودعوتهم لحضور الاحتفالات لبعضن المناسبات: 
هنذا مهناك التكفرمن الساعدات: الاتشارات سكن الط أن 


تقدمها للمتقاعدين» ولا شك أن مثل هذه المساعدات والاستشارات تحسن من 


أوضاع المتقاعدين؛ وترفع من معنوياتهم» وتعطي انطباعاً جيدا وإيجابياً عن 
الكتكلمة» اس فف ترق التماغد يق تولكن ايا لدف جم العاعلين ف المنظمة: 


© التقاعد الإجباري والتقاعد الاختياري: 


لاحظنا أن التقبل ورد الفعل نحو موضوع التقاعد الإجباري يختلف من فرد 


بمجموعة من الأنشطة الثقافية والاجتماعية» و4 المقابل هناك من يعيشه بشكل 


سلبي » وبجو مليء بالملل والعزلة» وفقدان الذات» وانعدام آي نشاط اجتماعي أو 
تقاے2» لذلك فإن هناك من يرى أن يترك موضوع التقاعد وجا اختيارياً: بمعنى 
أن يُعطى كل فرد الحق ب2 اتخاذ قرار التقاعد ب2 الوقت الذي يراه مناسباًء 


وبمحض إرادته» فعندما يشعر بأنه بحاجة للتقاعد يتخن قرار التقاعد» وعندما 
يشعر أنه لا زال يمتلك القدرة على العطاء والعمل يستمر 4 عمله. 

ولكل طرف من هذه الأطراف حججه» فمن يعتقد بفكرة التقاعد 
الإجباري له حججه ومنطقه»ء ومن يرى بفكرة التقاعد الاختياري له أيضاً حججه 
ومنطقه» وللقارئ أن يحدد ما يراه. والجدول (1-6) يبين حجج ڪل طرف. 


المؤيدون لفكرة التقاعد الإجباري 
> السهولة بك إدارة سياشاث الجاع ةد 


ومواجهة أعباء الحياة. 


- تطوير العمل بسبب دخول كفاءات 
شابة جديدة تحمل رؤى جديدة. 

- التقاعد الإجباري أسلوب جيد 
للتخلص من الأفراد ذوي الكفاءات 
المنخفضة. 

- إعطاء فرصة للعاملين للخلود للراحة 
بعد فترة طويلة من العمل. 


المؤيدون لفكرة التقاعد الاختياري 

- تقود سياسة التقاعد الإجباري إلى 
فقدان المنظمة لكثير من المواهمب 
والكفاءات والإبداعات التي يتمتع بها 
العاملون ذوو الخبرة من العلماء والقادة 
والإداريين الكبار. 

- هناك أفراد يمتلكون القدرة على 
مواصلة العمل بعد سن 65» والبعض 
الآخر قد لا يمتلك القدرة على مواصلة 
العمل بعد سن 55. 


الجدول (1-6) يبين حجج مؤيدي ومعارضي التقاعد الإجباري 
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أسئلة التقويم الذاتي (3) 


1- عرف المفاهيم التالية : 


. التقافد‎ 
N 

النقل الوظيفي . 
التسريح الجماعي . 
الاستشفتاء المؤقت:. 


ما هي الأسياب وراء إتباع سياسة النقل الوظيفي للعاملين؟ . 

ما هي العوامل التي تدفع العاملين لتقديم استقالاتهم؟ وكيف يمكن 
للمنظمة أن تتعامل مع استقالات العاملين ذوي الخبرات والكفاءات؟ . 
ما هو الدور الذي ينبغي أن تلعبه المنظمات 4 مساعدة المتقاعدين؟ . 
هناك مؤيدون لفكرة التقاعد الإجباري» وهناك مؤيدون لفكرة 
التقاعد الاختياري» ناقش وجهتي النظر هاتين باستفاضة؟ . 


4-القسم الثالث: علاقات العمل الجماعين والمساومات الجماعيت 


تمارسن إدارة الموارد البشرية تعاملها مغ الغاملين يضفة فردية» كما أنها 
تتعامل معهم كجماعة ذات كيان واحد» وذلك من خلال ما يطلق عليه "النقابات 
العمالية" التي ترجع بداية ظهورها للفترة التي تلت قيام الثورة الصناعية» حيث أخذ 
العاملون يدركون أهمية تنظيم أنفسهم 4 تجمعات كبيرة تسعى إلى تحسين 
أوضاعهم» والدفاع عن مصالحهم» وتبنى حقوقهم» وحل مشاكڪلهم» بدلاً من 
الاستمرار 2 العلاقات المباشرة الأحادية 0111٥۲۵1‏ بينهم وبين أصحاب العمل» 
والتي آبقت مراكزهم التفاوضية 4 وضع سيئ وضعيف» هذا وتتوقف كفاءة 
وضعالية إدارة الموارد البشرية 4 قدرتها على تحقيق التعاون مع النقابات» بهدف 
تحسين العلاقة بين الإدارة والعاملين» وجعلها 2 أفضل صورة ممكنة؛ وأن يكون 
هذا التماون مثمراً شح عنه تحقيق اهداق المنظمات والغاملين مماء وستتناول 2 
هذا القسم مفهوم النقابات وأنواعها...الخ. 
4 -1 -مفهوم النقابة العمالية: Labor Union‏ 
النقابة العمالية:عبارة عن تنظيم يجمع القوى العاملة» ويتم تشكيله 2 
إطار صناعة معينة» كالغزل والنسيج مثلاًء أو حرفة معينة كالمهندسين» أو 
منظمة معينة كمؤسسة المياه» بهدف الدفاع والمحافظة على مصالح وحقوق 
أعضائه» والنهوض بالمستوى الاقتصادي والمهني والاجتماعي لبؤلاء الأعضاءء وذلك 
من خلال مجموعة من الأساليب» يأتي 4 مقدمتها المفاوضات مع جهات العمل. 
ومن هذا التعريف يمكن استخلاص النقاط التالية: 
- أن النقابات العمالية تضم الأفراد الذين يعملون لحساب الغير (أي يشككلها 
أفراد يعملون لدى غيرهم وليس مع أنفسهم)»؛ وبالتالي فإن أي نقابة مهنية 
يشككها آفراد يعملون لحسابهم كالمحامين والمهندسين لا تعتبرمن 
النقانات العمالية: 
= أن اققابات العبدالينة تقل شخمسية اعقارية ظاكيثيبة» وا دة مالية 
مستقلة» ويترتب على ذلك ضرورة وجود شخص طبيعي منتخب يمارس 
الغضيرفات القاقونية والكائية ممغلا عن النشابة: 
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4 -2 -أنواع النقابات: 
هفاك أشواع مشندة من الثقابات يضف اوا ميم ولك يكن 
تصنيف هذه الأنواع من زاويتين أساسيتين هما: 
1-2 الات فخا تا وتشمل: 
- نقابات المنظمات. 
- نقابات الصناعة. 


Company Unions 
Industry Unions 
Craft (trades) Unions نقابات حرفية (مهنية).‎ - 
النقايات فقا تنظاق العضوية:‎ 2-234 
نقابات محلية,‎ - 
ثقابات عامة.‎ - 
وفيما يلي توضيح لبذه التصنيفات:‎ 
التقابات وفقا لطبيعتيا:‎ .-1-2-4 
نقابات المنظمات: وهي النقابات التي تقتصر عضويتها على الأفراد‎ - 
العاملين ب2 منظمة ما. مثل نقابة عمال وموظفي مؤسسة الكهرباء.‎ 
نقابات الصناعة: وهي النقابات التي تضم العاملين بإحدى الصناعات‎ - 
دون التمييز بينهم من ناحية الحرف أو من ناحية مستوى المهارة ومن‎ 
أمثلة هذه النقابات نقابة العاملين  صناعة الغزل» نقابة ذوي المهن‎ 
الصحعية فكل ثقابة من هذه النقابات تضم أفرادا يعملون يمهن مختافة‎ 
لا يشترط أن تكون متماظلة (المهن الطبية تضم مثلاً طبيب: صيدليء‎ 
مختبرات» ممرضين...الغ) ولكن القاسم المشترك بين أعضاء كل‎ 
نقابة هو طبيعة الصناعة التي ينتمون إليها.‎ 
نقابات حرفية (مهنية): وهي النقابات التي تقوم على أساس الحرفة أو‎ - 
المهنة حيث تشمل عضويتها جميع العاملين 2 مهنة معينة دون الأخذ ج‎ 
الاعتبار المنظمة التي يعمل فيها الفرد. ومن الأمثلة على هذا النوع من‎ 
النقابات: نقابة الأطباء»ء نقابة المعلمين» نقابة المهندسين: نقابة‎ 
المحاسبين...الخ.‎ 


2-2-4 - النقابات وفقا لنطاق العضوية: 
- نقابات محلية: وتضم جميع العاملين 4 مهنة»ء أو صناعة» أو موظفين 
داخل مدينة» أو محافظة محددة. 
- نقابات عامة: وفيها يفسح المجال لجميع العاملين على مستوى الدولة 
شتراك فيهاء وقد تكون النقابة حرفية» أو صناعية؛ أو نقابة 
موظفين. 
4 -3 الاتحادات النقابية: 
تسعى النقابات إلى التوحد والتجمع ج اتحادات تضمها لتقوية مركزهاء 
فإذا كان تجمع النقابات على مستوى الدولة سمي بالاتحادات النقابية القطرية» 
وإذا كان تجمع النقابات على مستوى الدول ذات القومية الواحدة سمي بالاتحادات 
القومية» وإذا كان التجمع على مستوى دول العالم كله سمي بالاتحادات الدولية.. 
وك 
4 -4 -مراحل (خطوات) تكوين النقابات: 
شناكف مر ال فد شر ها ضملية وين التاباث العا لينة» وقد فف 
هذه اتخ ات فاتشردها وتفاصيليا هن دوا إلى لخر ست اقرا تن التظلينة 
لذلك» غير أننا سنجمل أهم الخطوات التي يمكن أن توجد 2 أغلب التكوينات 
النقابية» كما هو ذا الشكل (2-6) 


الشكل (2-6) يوضح خطوات تكوين النقابات 
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Initial Contact الاتصالات الأولية:‎ - 

المبادرة الأولى 2 عملية تأسيس العمل النقابي تأتي من قبل العاملين أنفسهم 
الذين يرغبون 4 تجميع أنفسهم ب4 إطار عمل جماعي» يسعى للمطالبة بحقوقهم› 
وتحسين ظروفهم المعيشية والاجتماعية؛ أو قد تأتي من خلال نقابة أخرى قائمة 
تسعى إلى انضمام العاملين ‏ إحدى الصناعات إلى نقابة فرعية (محلية) متفرعة عن 
النقابة المركزية (الوطنية)ء ويتم ذلك من خلال الاتصال بالعاملين خارج موقع 
عملم 
- الحصول على بطاقات التفويض Obtaining Authorization Cards‏ 

إن المطالبين بتكوين نقابة عمالية لابد وأن يظهروا وثيقة تثبت أن نسبة 
سينا من العامليق (ولتكن 730 مكل ترغب 4 تكوين نقابة خاصة بهم» وهذا يتم 
من خلال التوقيعات على كروت التفويض الخاصة بذلك. 
- عقد جلسات للاستماع Hold A Hearing‏ 

ك هذه المرحلة يتقدم المطالبون بتشكيل النقابة إلى الجهة الرسمية المعنية 
بذلك (الوزارة أو منظمة معنية بالأمر)»؛ لمناقشة قضايا أساسية من أهمها التأكد أن 
هناك نسبة كافية من العاملين يرغبون ‏ تكوين نقابة عمالية» بمعنى آخر هل 
النصاب القانوني للراغبين ب4 تكوين النقابة متوفر أولاً 5 وثانياً تحديد مجموعة 
العاملين الذين ستقوم النقابة بتمثيلهم وتتفاوض وتساوم بأسمائهم» وبمعنى آخر هل 
النقابة ستمثل جميع العاملين 2 المنظمة (الإداريين وغير الإداريين) ؟ أم أنها فقط 
ستمثل غير الإداريين» أما الإداريون فستكون لبم نقابة خاصة بهم» وهكذا. 

وإذا كانت نتائج هذه المرحلة ب صالح تشكيل النقابة» فيتم إصدار قرار 
من الجهة المسئولة (الوزارة أو المنظمة المختصة» كما هو الحال 4 بعض الدول) 
للقيام بالانتخابات التي تُسبق عادة بحملة انتخابية. 
- القيام بالحملة الانتخابية 

أثناء الحملة الانتخابية التي تسبق عملية الانتخابات تقوم النقابات (الساعون 
لإنشاء النقابات) بدعوة العاملين إلى الانضمام إلى النقابات بغرض الدفاع عن 
حقوقهم والمحافظة على مصالحهم والنهوض بمستواهم» ويتم ذلك من خلال 
الاجتماعات الموسعة» أو الاتصالات الشخصية؛ أو توزيع المنشورات والمطبوعات. 


The Election Campaign 


- القيام بالعملية الانتخابية The Election‏ 

حيث تعقد الانتخابات خلال فترة معينة من تاريخ إصدار قرار الجهة 
المختصة بالموافقة على الانتخابات» وتتم الانتخابات بطريقة سرية» وتشرف عليها 
هيئة حكومية مختصة › أو اتحاد النقابات القومي» أو لجنة مشتركة من الجميع. 


4 -5 المساوماتالجماعية Collective Bargaining‏ 
تكمن أهمية النقابات (كما عرفنا) ب2 تبنيها لحقوق العاملين والدفاع عن 
مصالحهم» وحل مشاكلهم» وذلك من خلال سعي النقابات لضمان حد أدنى من 
الأجور تتفق مع مستوى المعيشة السائد» والتأحد من تطبيق القوانين والنظم 
والتعليمات» المرتبطة بظروف العملء والسلامة المهنية» والمزايا المختلفة» والسعي 
نحو تطوير المستوى المهني للعاملين» عبر تأسيس مراكز تدريبية» وتوفير خدمات 

أخرى» مثل السكن والنقل...الخ. 
ولتحقيق كل ذلك لابد من إطار يتم من خلاله بحث هذه الموضوعات مع أصحاب 
العمل وممثليهم» وتعد المساومات الجماعية هي الإطار التقليدي لدراسة ومعالجة 
الموضوعات» والوصول إلى قرارات بشأنهاء فما هي إذن المساومات الجماعية؟ 
المساومات الجماعية إذن: 

هي العملية التي من خلالها يجتمع ممثلو الإدارة مع النقابة العمالية للتفاوض 
حول الموضوعات اللتصلة بعلاقات العمل» مثل مستوى الأجورء وساعات العمل: 
وظروف العملء والمزايا والخدمات» وشروط التوظيف» والإطار أو الوسيلة التي تتم 
من خلالها المساومات هي المفاوضات. 


ما أهم مواضيع المساومات الجماعية؟ 


©» مراحل إعداد وإجراء المساومات: 
المساومات الحقيقية تمر عبر عدة مراحل» وذلك على النحو الآتي: 
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- المرحلة الأولى: يقوم كل طرف بعرض مطالبه» و2 هذه المرحلة يكون كل 
طرف أبعد ما يكون عن الطرف الآخر 4 بعض القضايا. 

- المرحلة الثانية: يحصل نوع من التنازل عن بعض المطالب» ففي هذه المرحلة كل 
طرف يعمل على التنازل عن بعض مطالبه؛ مقابل الحصول على تنازل مماثل من 
الطرف الآخر. 

- المرحلة الثالثة: إحالة المواضيع - محل الاتفاق والاختلاف - إلى لجان فرعية: 
و هذه المرحلة يعمل الطرفان على تشكيل لجان فرعية؛ للوصول إلى خيارات 
موقو 

- المرحلة الرابعة: يتم التوصل إلى اتفاق غير رسمي؛ من خلال مفاوضات اللجان» 
وكل طرف يعود إلى الجهة التي يمثلها» حيث يعود ممثلو النقابة للتشاور غير 
الرسمي مع مسئوليهم وأعضاء النقابة» وممثلو الإدارة يعودون للتشاور مع الإدارة 
العليا. 

- المرحلة الأخيرة: بعد أن يصبح كل شيء 24 الوضع الصحيح تعد الاتفاقية» ويتم 
التوقيع عليها. 

وحتى ينجح أطراف المساومة والمفاوضة ب الوصول إلى أهدافهم» فإن هناك بعضاً 

من الآداب المرعية» والاحتياطات المنطقية» التي يمكن بها دعم مواقف هذا الطرف 


أوذاك» نوردها فيما يلى: 


نصائح لابد من الالتزام بها عند المساومات والمفاوضات: 


تأكد من وضوح أهدافك الخاصة بكل موضوع من مواضيع التفاوض. 

لا تتسرع. 

تسلح بالمعلومات الجيدة التي تدعم موقفك. 

عاو 5ا أن تحط مسن اكروةة فك سوك 

لا تهتم فقط بما يقوله أو يعمله الآخرون» ولكن اعرف لاذا. 

لا تحاول إحراج الآخرين. 

كن دائماً حذراً ومدركاً للدوافع الحقيقية للآخرين ولأولوياتهم. 

اجعل الآخرين يشعرون بأنك عادل وصلب 4 آن واحد. 

تلم كيف ف يطر على عؤاظف]ك: لا تمزع استهدام العواطف كاه ولنيس 
تأحد عندما يتم حل أحد مواضع التفاوضء؛ ما هو تأثير هذا الحل وما علاقته 
بالعلول الخاصة اراك الا شري 

قارن الخطوات التي تقوم بها بالأهداف التي وضعتها. 

أعطةاثتياها كبيرا اكامات واتحمل السشخومة يق الشاوضي» هالكضامات والجميل 
ذاكما ها تكون مدو الشكوى وانجاقف 

تذكر دائماً أن المفاوضات والمساومات - بطبيعتها- تهدف إلى البحث عن الحلول 
الوسط» فلا يمكن لأحد أن يأخذ كل ما يريد» وإلا فلا حاجة للتفاوض. 

تعلم فهم الناس وفهم مسئولياتهم. 

أ الطرف الككر اا ساس الك فق نه وميد اقحة 

تأكد أن الطرف الآخر لم يفهم ثقتك به بطريقة غير صحيحة؛ فيستخدمها ضدك. 
اجعل الآخرين أيضاً يثقون بمصداقيتك. 

اشر للطرف الآخر شات وانمكاسات عدم التوضل إلى حلول مرضية الطرفيق: 
بالرغم من الثقة التي أبديتها أثناء المفاوضات. 
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4 -6 -منازعات العمل الجماعية: 
كما تابعنا فإن المساومات والمفاوضات الجماعية هي الطريقة المثلى للتعامل 
بين النقابات وأرباب العمل أو الإدارة» غير أنه 4 حالات عدة قد تصل المفاوضات إلى 
طريق مسدود» بسبب أن مطالب أحد الأطراف تتجاوز إمكانية الطرف الآخرء أو 
تتعدى الحدود المقبولة» وعندما تصل الأطراف إلى هذه النقطة» فإنها تلجأ لأساليب 
عدة لحل هذه المنازعات أو نقاط الخلاف» فما هي إذن هذه الأساليب. 


©» أساليب تسوية منازعات العمل الجماعية: 
إذا لم ثحل قضايا الخلاف بين الإدارة والعاملين من خلال المفاوضات 
والمساومات» فإنه يتم اللجوء إلى أحد الأساليب التالية: 


أ- تدخل طرف ثالث 
وهذا التدخل يأخذ ثلاثة أشكال أساسية هي: 
2 الوساطة Mediation‏ 

حيث يتدخل طرف ثالث محايد لمساعدة الأطراف المختلفة على الوصول إلى 
اتفاق» وحل الصعوبات التي اعترت المفاوضات» ويقوم الوسيط عادة بعقد اجتماعات 
مع كل طرف على حدة» لتحديد موقف كل منهم» وبالتالي وعلى ضوء نتائج هذه 
الاجتماعات يعمل الوسيط على إيجاد قاعدة مشتركة بين الطرفين للتوصل إلى حل 
مرض» يحقق أهداف الطرفين» ويمنع حصول أي مضاعفات آخرى» كالإضراب. 
3 التحقيق Fact- Finding‏ 


Third-Party Involvement 


را ت صييق ف محاين وول اغد اد قرول الفواع التداكر» وتقدره 
غلى الرآي العام» وقد تتولى الحكومة تعيين هذا المحقق» أو يعين بموافقة 
الطرفية؛ ويهدف هذا الأسلوب إلى استخدام قوة الرأي العام للضفظ على 
اأكا عن وإعبارهها على تمديل هراقفيباء غبرزا نهدا الاب قد ل هيت 
الكاقين الظلوي لذن الط فن خصوصا أذ كان تقاط التتكلاف بيقيها مهاعد 
وقول السوية فيا قد يضر باحهها: أوركليهن, 


© التحكيم Arbitration‏ 
ويمثل الشكل الأكثر فاعلية لتدخل الطرف الثالث» حيث أن المحكم 
غالباً ما يمتلك القوة القانونية لتحديد ومتابعة شروط الاتفاق» وعلى عكڪس 
التوسط والتحقيق» فإن التحكيم يمكنه أن يضمن الحل للمشكلة» حيث أن 
التحكيم الإجباري يلزم الطرفين بقبول نتائجه؛ والتحكيم الاختياري لا يلزمهما 

بقبول نتائج التحكيم. 


ب- الإضراب Strike‏ 

إذا ما فشلت الوسائل السابقة الناشئة عن تدخل الطرف الثالث» والمتمثلة 
4 الوساطة» والتحقيق» والتحكيم» فقد يلجأ العمال حينها إلى ممارسة أسلوب 
آخر للضغطء يتمثل 2 الإضراب عن العمل. 
والإضراب: هو عبارة عن انسحاب العمال من العملء وهناك أربعة أشكال رئيسية 
للإضراب: 
2 الإضراب الاقتصادي An Economic Strike‏ 

والذي يكون سببه الفشل 4 التوصل إلى عقد اتفاق أثناء المفاوضات. 
2 إضراب ضد الممارسات غير العادلة  Unfair-Labor Practice‏ 

ويهدف إلى الاحتجاج ضد الممارسات غير الشرعية من قبل رب العمل» والتي 
تتمثل هنا 2 رفض إدارة المنشأة مناقشة مطالب العاملين؛ وانسحابهم من قاعة 
التفاوض. 
2 الإضراب الطائش/ المتهور Wildcat Strike‏ 


وهو الإضراب الذي يحدث بدون موافقة النقابة» ومخالفاً لاتفاقات العمل. 
2 الإضراب المتعاطف Sympathy Strike‏ 


وهو الإضراب الذي يمارس بهدف تأييد نقابة أخرى» وليس بهدف المطالبة 
بی لا او العمل 


الوظائف الخاصت بالحفاظ على الموارد البشريت 


ج- المقاطعة: Boycott‏ 

أسلوب يمثل أحد الخيارات التي يمكن ممارستها من قبل النقابات العمالية 
لنيل حقوق أعضائها» ويتضمن هذا الأسلوب قيام العاملين وجماعات أخرى معنية 
بمقاطعة شراء واستخدام منتجات صاحب المنشأة الذي يوجد بينه وبين العاملين 
منازعة عمل. 
د- الإغلاق: Lockout‏ 

ويمثل أحد الخيارات التي يمكن لصاحب العمل استخدامها للضغط على 
العاملين وإرغامهم على قبول شروطه» تحت ضغط الحاجة إلى الأجورء وباختصار 
فإن هذا الأسلوب يقوم على أساس رفض صاحب العمل قيام العاملين بأداء أعمالبم» 
وبالتالي حرمانهم من مرتباتهم» غي رآن هذا الأسلوب قد يواجه بإضراب العاملين. 


أسئلة التقويم الذاتي (4) 


عرف مفهوم النقابة» وحدد صورها بالتفصيل . 

اشرح بالتفصيل مراحل (خطوات) تكوين النقابات. 

عرف مفهوم المساومات الجماعية» وحدد المواضيع التي تتم فيها 
المساومات. 

عندما تفشل المفاوضات يتم اللجوء إلى أساليب لتسوية المنازعات بين 
العمال والمنظمات » عدد هذه الأساليب » مع شرحها بالتفصيل؟ 
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5- الخلاصطصيى 


عزيزي الدارس: عرضنا # هذه الوحدة مجموعة من القضايا الأساسية : 


2 التطوير الوظيفي : وعرفنا أن الفرد بعد أن يلتحق ك العمل ويشبع حاجاته 
الأساسية » يبدأ بالتفكير نحو تحسين وضعه الوظيفي » من خلال الوصول 
إلى وظائف أعلى تتسم بالتحدي وتشبع رغباته النفسية وتكسبه وضعاً 
اجتماعياً أعلى » ويتم ذلك من خلال التطوير الوظيفي وقد تناولنا أهم 
الموضوعات المتعلقة بالتطوير المتمثلة 4: 

- التنظيمي التطوير الوظيفي. 
- إدارة التطوير الوظيفي . 
- تحديد المسار الوظيفي. 
“ تخطيط السار الوظيفي, 

6 إدارة الحركة الوظيفية وقية عرفا أن العاملين ك المتظسة يشون حالة 
حركة دائمة ومستمرة » داخل المنظمة نفسها وخارجها » وهناك صور متعددة 
لبذه الحركة الدائمة للعاملين » من أهمها الترقيات › التنزيل الوظيفي › 
التشل الوظيفى الآتعن + الل فا الخدمة "القضل + الانستقالة, 
الاستغناء المؤقت › التقاعد. 
علاقات العمل الجماعية والمساومات الجماعية وعرفنا أن إدارة الموارد البشرية 
تمارس تعاملها مع العاملين بصفة فردية » كما أنها تتعامل معهم كجماعة 
لبا كيان من خلال ما يسمى بالنقابات العمالية وقد تناولنا بالشرح والتفصيل 
كلا من مفهوة علاقات الل الجماعية. 
موم الثقابات العمالية: 
أنواع النقابات. 
مراحل (خطوات) تكوين النقابات. 
يفيه االساوناك«الحمافية راك الشارمة: 


مراحل إعداد وإجراء المساومات. 
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عزيزي الدارس : تناولنا 4 الوحدات السابقة الوظائف المختلفة لإدارة الموارد 
البشرية» وضحنا طرق وآليات بناء أنظمة فعالة لعملية الاختيار والتوظيف»› 
وكذلك بناء أنظمة فعالة للحفاظ على الموارد البشرية سواء ما يتعلق منها 
بهيكل الأجور أو أنظمة الحوافز والخدمات كما وضحنا أهمية تطوير المسار 
الوظيفي للفرد وطرق واليات إدارة الحركة الوظيفية للفرد ....الخ. 

ومع ذلك عزيزي الدارس فإنه مهما كانت فاعلية هذه الأنظمة فإن أغلب 


العاملين يحتاجون إلى تدريب بغفرض تحسين وتنمية آدائهم الوظيفي إذ أن 
التدريب يعتبر الأداة الرئيسية لتنمية العامل وسوف نتناول 2 الوحدة السابعة إن 
شاء الله موضوع التدريب والتنمية الإدارية مع التركيز على التعرف على مفهوم 


الغدريب راتوا عه مع ما ويد موحل خر ااا تضم فطل الكدويب 
والتنمية والتي تشتمل على سبع خطوات كما أننا سوف نتتاول الفرق بين 
التدريب والتنمية والتطوير الإداري وكذلك مجالات التنمية الإدارية وأساليب 
التنمية والتطوير الإداري. 


7-إجابات التد ريبات 


تدريب (1) 
ما آلية تقييم المسار الوظيفي للموظف؟ 
تقييم المسار الوظيفي (التطور الوظيفي): 
تقييم مدى نجاح المسار الوظيفي يتم من خلال المعلومات المرتدة التي نحصل 
عليها من مصدرين آساسین هما: 
* المصدر الخارجي: المتمثل 2 آراء أغراد الأسرةء الأصدقاءء وزملاء المهنة 
© المصدر الداخلي: ويشمل: 
- تقييم الأداء: 
فتقييم الأداء يوضح مدى التوافق والانسجام بين الفرد والوظيفة التي 
يشغلهاء فإذا كان الآداء جيداء دل ذلك غلى التواظق والانسجاء بين الفرد 
والوظيفة» أما إذا كان الأداء سيئاً دل على العكس:ء وبالقيام بمزيد من التحليل 
حول طت الوظيفة :و ارات اط فخا 'وسول طت الان يكن 
التعرف على أسباب المشكلة وتحديد العلاج المناسب الذي قد يكون 2 التدريب أو 
اف 
- مقابلات المشورة: 
يمكن استخدام مقابلات المشورة الخاصة بالمسار الوظيفي» والتي يقوم بها 
مستشارون مدربون بغرض معرفة واكتشاف مهارات وطموحات وآمال الموظف»› 
واكتشاف ما لديه من إمكانيات وقدرات ومهارات تساعده 4 تحقيقهاء وتحديد 
النقطن الوجود ى الولف ومن كم وک هط تحن الريب باكرا إل 
أهمية التنمية والتطوير الوظيفي: 
1- إشباع طموحات الأفراد 4 مستقبل وظيفي أفضل وناجح: خاصة مع 
ارتفاع الوعي والمستوى التعليمي العام للموارد البشرية. 
يطيخ اماف اف وهه التظوير اتر قر ها شق ار 
حاجاته ورغباته» فإنها أيضاً تحقق للمنظمة إنتاجية أفضل وأعلى» لأن 
تخطيط المسار الوظيفي يحقق وضع الرجل المناسب ك المكان المناسب. 
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التطوير الوظيفي 1 تخطيط المسار الوظيفي ] يساعد الموظفين أنفسهم على 
تطوير وتنمية مهاراتهم من اجل تحسين آدائهم» وبالتالي سد الفجوة بين 
قدرات الفرد ومتطلبات الوظيفة. 

يؤدي تخطيط المسار الوظيفي إلى اكتشاف الأفراد المؤهلين لتولي 
المناصب القيادية والمهنية والإدارية» وبالتالي توجيههم إلى برامج التدريب 
والتنمية التي ستساعدهم للوصول لبذه المناصب. 

إن تخطيط المسار الوظيفي يساعد المنظمة على وضع خطط الترقية 
المستقبلية» وهذا يعكس أمره على دافعية الأفراد وعطائهم 2 العمل. 


ومن أهم الأسياب التي تدعو الشركات إلى اتخاذ إجراء الاستغناء المؤقت عدم 
توفر آعمال كافية لجميع العاملين بسبب انخفاض حجم الأعمال» واعتقاد الإدارة 


بآن هذا الوضع لن يدوم طويلاء وأن الأعمال ستتحسن بعد فترة وستعود إلى وضعها 
الطبيعي» وبالتالي سيتم استدعاء العمال للعودة من جديد إلى العمل. 

غيرآن إدراك المنظمات لحجم الاستثمارات الكبيرة التي آنفقتها 4 مجال 
استقطاب العاملين للعمل لديهاء وتدريبهم» وولائهم للمنظمة» جعلتها تفكر ببدائل 


عي 


أخرى غير الاستغناء المؤقت» ومن هذه الإجراءات: 


التخفيض الاختياري للمرتبات والأجور: حيث يوافق جميع العاملين على 
تخفيض المرتبات والأجور بهدف بقاء جميع العاملين» وعدم تسريح أي 
منهم. 

موافقة الجميع على تخفيض ساعات العمل» سواء بتخفيض عدد ساعات 
العمل ب2 اليوم» أو تخفيض عدد أيام العمل 2 الأسبوع. 

الابكناء هن العاملي اللو قسن 

إعطاء العاملين إجازاتهم 4 فترات الكساد. 


تدريب(3): 
ما أهم مواضيع المساومات الجماعية؟ 
مواضيع المساومات. Bargaining Items‏ 


هناك مواضيع عدة تخضع للمساومة» ويمكن تقسيم هذه المواضيع إلى: 


مواضيع يجب مناقشتها إذا ما طرحت على طاولة المفاوضات من قبل أحد 
الطرفيق» النقاية أو الآذارة: أو كليهما : ومن امتلفيا معدلات الأجوو: ساغات 
العملء أجور الأعمال الإضافيةء العطل والإجازات: مكافأة نهاية الخدمة: 
المعاش التقاعدي» المزايا التأمينية» خطط توزيع الأرياح» مكافأة الأرباح» 
والعلاج...الخ. 

مواضيع يمكن (ولا يجب كما هو الحال ب2 النقطة الأولى) مناقشتها إذا ما 
طرحت على طاولة المفاوضات من قبل أحد الطرفين: النقابة أو الإدارةء أو 
كليهماء وأتفق الطرفان على مناقشتهاء ومن أمثلتها التكنولوجيا المستخدمة 
2 العمل» نوع الوظائف والدرجات 4# المنشأة. 

مواضيع لا يجوز مناقشتها ولا طرحها للبحث» ومنها استخدام أساليب التمييز 
العنصري 2 التوظيف مثلا. 
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3 
1 
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3 
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3 
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8- المصطاح ات 


التطوير الوظيفي. 

إدارة التطوير الوظيفي . 

المسار الوظيفي . 

تخطيط المسار الوظيفي (التخطيط 
الوظيفي) . 

الات الا 

التنزيل الوظيفي . 

مفهوم الانضباط والنظام التأديبي . 
انا اة 

التسريح الجماعي . 

اة الوظيفية : 


الحركة الوظيفية للعاملين . 


علاقات العمل . 
الاستغناء المؤقت . 
الاستقالة . 

التقاعد . 

الحاجة التدريبية . 
النقل الوظيفي الأفقي 1 
الفصل التعسفي . 


Career Development 
Career Managementll 
Career Path LU 


Career Planning 


Collective Bargaining 
Demotion LU 
Disciplinary System 
Dismissals Ll 
Downsizing LJ 
Functional Authority 


Human Resources Functional 
Movement 


Labor Relations 
Layout Û 
Resignation Ll 


Retirement Ll 


Training-NeedsL 
Transfer 
Wrongful Discharge 


9- التعيينات: 


أ- ضع علامة(”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( > ) أمام العبارة الخاطئة 2 
كل مما يأتي: 
1. التخطيط الوظيفي هو مسئولية المنظمة فقط. 
2 المسار الوظيفي هو عبارة عن مجموعة الوظائف التي يشغلها العامل 
كال ات العجلية 2 اق می السو 
3. النقل الوظيفي الأفقي يترتب عليه زيادة 2 المرتب» وزيادة 2 حجم 
المسئوليات. 
4 الاستغالات تمل داكما فر المنظيات التخلص من العمالة الزاكدة. 
5 شامل الإداره مع القابات العمالية مل شبكلا من اشكال التعامل 
الجماعي مع العمال. 
6 النقابة الصناعية هي النقابة التي تقتصر عضويتها على الأفراد 
الغاملين ك منظمة ما 
7. استخدام نظام الترقية على أساس الزمن يؤدي إلى خلق روح المنافسة 
والطموح لدى العاملين. 
8. من الوسائل التي تستخدمها المنظمة للحد من الاستقالات إعادة 
النظر 4 نظام الأجور والحوافز. 
ب- أسئثلة الاختيار المتعدد : 
اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 
(1). هي العملية التي يتم ممن خلالما التوفيق والمواءمة بين احتياجات ورغبات 
القرد وين احتاجات النظمة , 
أ. إدارة التطوير الوظيفي. ب. التطوير الوظيفي. ج. التخطيط الوظيفي. 
(2). يعني إعطاء فرصة للعامل للتنقل بين الوظائف المرتبطة بتخصصه 
ليكتسب خبرات وظيفية متعددة: 
1 توسيع العمل.. . ي+خدوين العمل ج. إغناء العمل. 
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(3).هو عبارة عن إثهاء إجباري لعمل العامل بطريقة مخالفة للقانون والعقد : 

أ. التنزيل الوظيفي. ب. العضل النفسي. ج. الاستقالة. 

(4).الإضراب الذي يحدث بدون موافقة النقابة ومخالفاً لاتفاقات العمل 
يسمى: 

قراب الساطفي. . يب الأضرايه الطاتكن.- و الاكسرا تكد 

الكماوساق غير اة 


إجابات التعيينات: 
أ. أسئلة الصواب والخطأً 

800 70 60054 ار ا‎ 
1 x | 34 x «|v x الإجابة‎ 


أسئلة الاختيار المتعدد:- 


0 1 
الإجابة الصحيحة ا ب ټپ اب 
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الموت وع الصمحىس 
1- المقدمة ةو ا[ 7 0 000 0 000000000000 250 
اا تعميك CST‏ 2502 
2-1 أهداف الوحدة 1 1 1 ا ك2 
3-1 أقسام الوحدة ا ا NE‏ 
4-1 القراءات المساعدة م ا 2529 
5-1 الوسائط التعليمية المساندة ا E‏ 
6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة PEO‏ 200 
2- القسم الأول: التدريب RR‏ 253 
1-2 مفهوم التدريب 012121 AE‏ 
2 أنواع التدريب 2100000 
3-2 إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية )0 257 
3- القسم الثاني: التطوير الإداري 0 201 
1-3 مفهوم التطوير الإداري ١‏ 0 
2-3 مجالات التنمية الإدارية | 2 
3-3 أساليب التنمية الإدارية ME EOE‏ 
4- الخلاصة 0087 250070000 
5- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الآتية | ام 
6- إجابات التدريبات ل ا 2 
7- المصطلحات 25220200008 
8- التعيينات 08 RE POSSESS‏ 
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الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


1- المقد مس 
1 -1 تمهيد : 

عزيزي الدارس: مهما كانت فاعلية نظام اختيار العاملين» فإن أغلب 
العاملين يحتاجون إلى القدريب إذا أرادوا تجسين وضمية آداكهه الوظيفي: 
و4 هذه الوحدة سنلاحظ أن التدريب يعني تزويد العاملين بمزيد من 
المعلومات والمهارات والسلوكيات التي يحتاجونها لتأدية أعمالبم بنجاح 
التدريب ضرورة ب4 أغلب مراحل التوظيف» ولمواكبة التطورات المتسارعة 
على كل الأصعدة» وهناك أسس عدة يصنف على أساسها التدريب» فمن 
حيث البدف من التدريب فإنه يصنف إلى تدريب بغرض الإعداد» وتدريب 
بغرض حل المشاكل» وتدريب بغرض التنمية والابتڪار» ومن حيث مكان 
التنفيذ فهناك التدريب الداخلي» والتدريب الخارجي» ومن حيث المحتوى 
فهناك التدريب المهني والفني» والتدريب التخصصيء والتدريب الإداريء 
أما من حيث التصنيف على أساس عدد المتدريين فهناك التدريب الفردي: 
والتدريب الجماعي. 

تتكون إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية من سبع 
مراحل» هي أولاً تحديد الاحتياجات اا ثانياً تحديد أهداف 
التدريب على مستوى الفرد والمنظمة الا تطوير (وضيع) برامج التدريب» 
رابا مراهنة نخظطظ ويرام القدريب: اميا نيد برامج الشدروب من 
خلال اختيار المادريين» وضع جدول زمتي للبرتامج».وتوقير احتياجات تفي 
برام التدريب» والمتابعة اليوسية لبونامج التدريب» سادسا تقييم التدريب: 
والذي يتضمن تقييم برامج التدريب» وتقييم المتدريين؛ سابعاً تعديل برامج 
التدريب بناءً على نتائج التقييم. 

كما إننا سوف نتناول 2 هذه الوحدة موضوع التنمية الإدارية 
باعتيازها أوسع نطافا من عفاي الثدريي» فاسطافوضمية الأخراة يشمل 
كل جهد يتم بذله لزيادة مهارات ومعارف وقدرات وسلوكيات العاملينء 
حتى لوتم بذل هذا الجهد خارج نطاق البرامج التدريبية» بينما تدريب 
الأغراة فصر على البرامج القدويبية العدة أضباذ من قبل المنشاة. .كما أن 
اا او ارا شرك عل زيادة و اللادا ا و کک و ا سن 
مثل مهارة صناعة القرار» والتخطيط الاستراتيجي» والتنظيم» والتحفيزء 


والاتصال» والعلاقات الخارجية› بينما يركز التدريب على زيادة وتراكم 
1 -2 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة ان تكون قادرا على: 
التعرف على مفهوم التدريب وأنواعه. 
مناقشة وتحديد مراحل (إجراءات) تصميم نظام التدريب والتتمية 
والتي تشتمل على سبع ارات 


التخرف على و د ا 
تحديد ومناقضة الفرق بين التدريب والضمية الآدارية: 
التعرف على مجالات التنمية الإدارية. 

استعراض ومناقشة أساليب التنمية والتطوير الإداري. 


1 -3.أقسام الوحدة: 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 
موضوعات هذه الوحدة على ثلاث أقسام رئيسية كما يأتي: 
القسم الأول 

© مفهوم التدريب. 

. أنواع التدريب بحسب أسس التصنيف» البدف» مكان التنفيذ» 


المحتوى (نوع الوظائف) وعدد المتدربين. 

إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية وتشمل سبع مراحل 
تبدأ بمرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية وتنتهي بمرحلة تعديل برامج 
التدريب على ضوء نتائج التقييم. 

مفهوم التطوير والتنمية الإدارية. 

الفرق بين التدريب والتنمية والتطوير الإداري. 

مجالات التنمية الإدارية. 

أساليب التنمية والتطوير الإدارى. 


الوحدة السا 


بع 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


یہ 


4-1 القراءات المساعدة: 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك ف فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1. عبد الرحمن» توفيق(2007م) موسوعة التدريب والتنمية البشرية» 


الجزء الرابع» يميك القاهرة من ص(496-444). 
2. مصطفىء أحمد السيد الطبعة الأولى(2001م)» المدير وتحديات 
العولمة, دار النهضه العربية» القاهرة من ص(540-543). 


5-1 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
. القرص التعليمي المرفق » الوحدة السابعة من القرص التعليمي المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (7) الموجودة ‏ أرشيف الإذاعة التعليمة على 
الموقع radio.ust.edu/.‏ . 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.ıuıst.edu.ye « LMS‏ 


6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيزي الدارس» لكي تتمكن من استيعاب هذه الوحدة يفضل أن تتطلع على 


منطقتك أو محافظتك . 


الوحدة السا 
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2 القسم الاول: التدريب 


212 مفهوم التدريب: 
كما هو الحال ك العلوم الاجتماعية» فإن مفهوم التدريب تناوله الباحثون 
من عدة اتجاهات» فهناك من يركز على البعد السلوكي للتدريب» وهناك من 
يركز على البعد المعرث والمهاراتي والفني 2 التدريب» وهناك من يرى أن التدريب 
يقتصر دوره على العاملين الفنيين وموظفي الإنتاج فقطء ولا شأن له بالإدارتين 
الوسطى والعليا. 
فالاتجاه الأول: الذي يركز على البعد السلوكي للتدريب» يرى أن التدريب 
هو تیر اتجافات وسلوكيات الأفراد من التمط القات :إلى تمظ آخر 
تر اللنظلية أنه تر راطا باهداقها: 
أما الاتجاه الثاني: والذي يركز على البعد المعرك والمهاراتي والفني»› فيرى أن 
القدووت وسيلة فة قدرات ومهارات وركفارات الأ قرا دغل الاو اجا اليماة: 
نك إظاو أهداف المنظمة: 
أما الاتجاه الثالث: فيرى أن التدريب يعني تعليم العاملين والفنيين وموظفي الإنتاج 
كيف يمارسون العمل الذي وظفوا للقيام به؛ أي أن هذا التعريف استبعد أفراد 
ال اة من التد وها 
فيو اه وهن كاذل اا ك هزه الاريك كا +الاسظلة ثم لا يوعد 
أي تعارض بينهاء بل إنها يكمل بعضها البعض الآخرء وبذلك يمكن الخروج 
بتعريف مشترك للتدريب يعكس طبيعته السلوكية والمعرفية والمهاراتية» والقول 
بأن التدريب هو: 
ذلك النشاط الذي يهتم بإعداد الأفراد وتطويرهم» من خلال تزويدهم 
بالمهارات والمعارف الفكرية والإدارية والجسمية والسلوكية التي يحتاجها الفرد, 
ويتطلبها العمل. 
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الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


2 -2 أنواع التدريب: 

هناك العديد من أنواع التدريب» وعندما تختار الشركة مجموعة من هذه 
الأنواع فإن هذه المجموعة تمثل فلسفة التدريب الخاصة بالشركة:؛ واختيار أنواع 
التدريب يتوقف على طبيعة نشاط المنظمة والتغيرات المتوفعة ‏ تكنولوجيا وتنظيم 
وعمل الشركة وهناك تصنيفات (تقسيمات) متعددة للتدريب تختلف باختلاف 
الأساس المتبع 4 التصنيف ومن أهمها كما هو مبين 4# الجدول (1-7). 

اسا الاک الأنواع 
البدف تدريب يغزظن الإعداد. : 
تدريب بغرض حل المشاكل . 
تدريب بغرض التنمية (الابتكار) . 
مكان ا لتنفين داخلي 
خارجي 
المحتوى (نوع الوظائف) التدريب المهني والفني. 
التدرري اا ي 
التدريب الإداري . ۰ 
القصنيق على أسائن عذد فردى 
المتدربين ا 
الجدول (1-7) يوضح أنواع التدريب 

وفيما يلي شرح لہذه الأنواع من التدريب: 
1-2-2 أولا: التصنيف على أساس البدف: 


أ- التدريب بغرض الإعداد: 
تأتي الحاجة لهذا النوع من التدريب بغرض تهيئّة العمالة الجديدة» أو نقل أو 
قرقية مقن العاملين داخل امنظية» ويتد رو نظ إظار هذا النوع سن الكدرييد 


Orientation تهيئة العاملين الجدد:‎ ٠. 

حيث يحتاج العامل الجديد إلى مجموعة من المعلومات التي تعرفه بعمله 
الجديد» ومن أهم المعلومات سياسات المنظمة» لوائحهاء قوانينهاء أنواع المنتجات› 
التنظيم الإداري للمنظمة» ساعات العمل» الأجور والعلاوات» الإجازات بأنواعها 
المختلفة» قواعد الأمن الصناعي والترقيات والحوافز. 

٠‏ التدريب على الأمن الصناعي: 

و هذا النوع من التدريب تقدم معلومات عن قواعد الآمن العامة» وطرق 
العمل الآمنة» وعن وسائل الأمن الصناعي» ويهدف هذا النوع من التدريب إلى حماية 
العاملين # المنظمة» والمحافظة على صحتهم» وعلى أدوات العمل. 

٠‏ التدريب على العمل: 

بعد الانتهاء من تهيئة العاملين للعمل وتوعيتهم بقضايا الأمن الصناعي» تبدأ 
مرحلة التدريب على العمل 2 الموقع» حيث يكلف أحد المشرفين بمتابعة تدريب 
العاملين الجدد. 


ب- التدريب بغرض حل المشاكل: 

عندما تشعر المنظمة بوجود مشاكل فيها؛ مثل انخفاض مستوى الإنتاجية»› 
أو ارتفاع معدل الفاقد ب المواد الخام؛ أو ارتفاع معدل الغياب» فإنها تبحث عن 
اسا 515 كانه لساب تهون إلى تتن ب مارات أو الات او همها 
معاء فإنه يتم إعداد برامج تدريبية لمعالجة هذه المشاكل» وتنفيذها . 
ج- التدريب بغرض الابتكار: 

يهدف هذا النوع من التدريب إلى تزويد العاملين بكل جديد فيما يتعلق 
بعملهم؛ سواء ب4 مجال الإنتاج» أو المجال الإداري» أو المجال المالي. 


2-2-2 ثانيا :التصنيف بحسب مكان التدريب: 


أ- التدريب داخل الشركة: 

والذي يتم 4 إطار المنظمة؛ ويأخذ أشكالاً عدة: من آهمها برامج التهيثة 
للفامليق: التذريب المهتن» أسلوب دوزان العمل» اسلوب الإدازة المتهددة+ اتدووان 
الوظيفي. 


يم 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشر 


الوحدة السايعي 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


ب- التدريب خارج الشركة: 
والمعاهد, أو شركات التدريب الخاصة 2 ذلك. 


3-2-2 ثالثا :التدريب بحسب المحتوى: 
أ- التدريب المهني والفني: Vocational & Technical Training‏ 

يركز هذا النوع من التدريب على المهارات الميكانيكية واليدوية» ومن 
أمكلقيا أغمال التسارة» الكيرياء وال كرة 

ومن الأمثلة الشائعة قيام بعض المنظمات بإنشاء معاهد أو مدارس تابعة لبا 
تهتم بالتدريب الفني والمهني» تمنح المتدرب بعد الانتهاء من دراسته شهادة نجاح 
تؤهله للعمل 2 المنظمة. 
ب- التدريب التخصصي: Professional - Training‏ 

ويشمل هذا النوع من التدريب المعارف» والمهارات» المرتبطة بوظائف أعلى 
من الوظائف الفنية والمهنية» وتشمل وظائف الهندسة» المحاسبة» والتسويق» 
والتركيز 4 هذا النوع من التدريب يكون على حل المشاكل المختلفة؛ وتصميم 
الأنظلمة :والتخطيظة» وليس على الاجراداك الروقفية 
ج - التدريب الإداري:  Managerial Traininğ€‏ 

ويركز هذا التدريب على المهارات الإدارية المختلفة 2 التخطيط» التنظيم› 
القيادة الاتصالء التحفيز...إلخ» والتي تحتاجها المناصب الإدارية المباشرة 
(الإشرافية)» أو الوسطىء أو العليا. 


4-2-2 رابعا: التصنيف على أساس عدد المتدربين: 
- التدريب الفردي: وفيه يصمم التدريب لغرض شخص واحد 
- التدريب الجماعي: وفيه يتم تجميع عدد من الأفراد المتجانسين للاشتراك 3 


برنامج واحد للتدريب. 


2 -3 إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية: 


)1( 
تحديد الاحتياجات التدريبية 
)2( 


(4) (3) 


تطوير برامج التدريب: 
#المحتوى #الزمن 
#*المدريين #الخطة 
»*المكان #الطرق (الأساليب) 


(7) 


تعديل برامج التدريب على ضوء نتائج التقييم 


الشكل (1-7) يبين إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية 
اق قحا كل ما مخ هذه ارال 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشره 


یہ 


1-3-2 المرحلة الأولى : تحديد الاحتياجات التدريبية (الحاجة التدريبية): 
Training needs‏ 


ورقف اقات اتن ن 

مجموعة من المهارات والمعارف والخبرات والاتجاهات السلوكية أو الفنية 
التي يحتاجها الفرد» ويتطلبها العمل ب المنظمة» أي أن تحديد الحاجات التدريبية 
يعني تحديد المهارات والمعارف والخبرات والاتجاهات السلوكية والفنية التي 
يحتاجها الفرد لأداء عمله. 


عزيزي الدارس: من المعروف أن الاحتياجات التدريبية تكس وجود مشكلة 2 
المنظمة› غير أن وجود هذه مشكلة لا يعنى بالضرورة وحود حاجة تدريبية 

Needs‏ 1131212'؛ بل لابد من أن يكون سبب المشكلة مرقيظا بالانسان 
وليس بالعوامل المادية ما هي هذه الأسباب. 


عزيزي الدارس» 
e‏ مستويات تعدين الاحتياجات القدريبية: 
oT‏ إناقحدود الاتمتيا جات التدويبية يكم من كال دران الالهنيا هاف الق 
والقيسوق ا اة على ثلاثة مستويات» المستوى الأول مستوى المنظمة» والثاني مستوى الوظائف» 
البداية ك عملية | والثالث مستوى الفرد. 

ابيع نخصام | ادي الالنتياحات القدرنية على سكوف اة 

التدريب. ويهدف هذا إلى تحليل العناصر التالية» بغرض تحديد مدى الحاجة إلى 
خدمات التدريب ك المنشأة. 


٠‏ تحلي ل الأهداف: إن أي تعديل 2# الأهداف يستدعى إعادة تحديد الاحتياجات 


الوحدة السا 


الو اما هذه ادات ون كم الل على تن الأحتداف يسور 

" تحليل أسس التنظيم: 
لو اقيم افق على e‏ ادا روطام مال ا ایک 
ومبدأً توازن السلطة والمسئولية» ومبدأ وحدة الجهة الآمرة» ومبدأ المركزية 


بعص 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


واللامركزية» والتفويض... وإذا ما وجدت مشاكل تتعلق بهذه المبادئ فقد يكون 
اليه 
- إما عدم العمل بهذه المبادئ التنظيمية بشكل كامل» لأسباب ليس لبا علاقة 
بالحاجة للتدريب» وبالتالي فالمشكلة غير تدريبية. 
- أو آن المبادئ التنظيمية مطبقة» ولكن هناك قصور ب4 فهم طبيعة هذه المبادئ؛ 
وهو ما يشير إلى وجود حاجة تدريبية. 
اظ سدير النشتاة#يكاقة الملطاتث تة دون نا امام هويش 
للآخرين» قد يكون بسبب النمط القيادي الذي يتسم به» وليس بسبب حاجته 
للتدريب» أو بسبب عدم معرفته بمبداً اللامركزية وبمزاياه» وبذلك فإن الحاجة 
هنا تكون تدريبية» وهكذا بالنسبة لبقية المبادئ. 
" تحليل النظم والقوانين واللوائح: 
إذا وجدت مشكلة ‏ النظم والقوانين واللواكم فقد يكون السبب: 
- إما عدم سلامة هذه النصوصء وبالتالي فالحل ب4 تعديلها. 
- أو أنها سليمة» وبالتالي فالآمر يتعلق بفهم العاملين لباء وهو ما يعني الحاجة 
ارد 
" تحليل مؤشرات الكفاءة: 
إذا وعدت م ك الكفاة فقو يكون السيب: 
- متعلق بأسباب مادية مثل تقادم الآلات» ورداءة المواد الخام» وتكاسل العمالء 
والعلاج هنا 2 إصلاح الآلات» ومواد خام جيدة» وتحسين المرتبات والحوافزء 
وليس 2# التدريب. 
- أو أسباب إنسانية» بسبب نقص معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم وسلوكهم؛ وهذه 
كلها تحتاج إلى تدريب. 
" زيادة الحوادث: 
- إذا كانت بسبب قدم الآلات أو عدم توافر وسائل السلامة» فالحل ليس 3 
ار واا ك عرشي الات هذيذة وكدقير ادات و دات المتلاينة: 
- آما إذا كانت بسبب نق ص ئ المعلومات المتعلقة باس تخدام الآلات وآدوات 
السلامة؛ فالقضية مرتبطة بالتدريب. 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشر 


يم 


الوحدة السايعي 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


" التغيرات المتوقعة: 
تتنوع أشكال التغيرات المتوقعة» فقد تشمل: 
©» إضافة وحدات إنتاجية جديدة. 
۵ استخدام آلات جديدة. 
© الخد تمعامر ؤمواصفات اجا بحديدة: 
٠‏ الأخذ بسياسات تسويق وشراء وتخزين جديدة. 
وكل هذه الحالات تحتاج إلى برامج تدريبية» فهي إذاً تشكل حاجة تدريبية. 
ب - تحديد الحاجات التدريبية على مستوى الوظيفة: 
يتضمن تحليل الوظيفة لفرض تحديد الاحتياجات التدريبية: تحديد 
القوضيت الوظيقي تلوظيقة الى بها الغ من حي استرات والراخيات: 
وظروف العمل» والمخاطر» وشروط شغل الوظيفة من حيث الخبرة»ء والتدريب 
والوفل» ويمكل هذا القمليل الآداء اكرغرب فيه وبالعاتي بعد حاسة كدرميية تمن 
البق ة إن إشباعيا» فة الصطيل متخ أساسا تقدريب الآغراد الخيد او الدين 
سيزقون إلى وظاكف جديدة+ أو عن وجود ضعت ك آذاء الموظفيق. 


ج - تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى الفرد : 

اا وليل الاجا ار اندض اهرودو باك 
الفرد من معارف وقدرات ومهارات وسلوك واتجاهات» بهدف التعرف على أوجه 
القصور فيهاء ومن ثم تحديد الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب. 

والفرق بين تحليل الاحتياجات التدريبية على مستوى الفرد وبين تحليل 
الاحتياجات التدريبية على مستوى المنظمة والوظائف من ناحية أخرىء هو أننا بج 
تحليل الفرد نتوجه مباشرة إلى العاملين لبحث الفرق بين أدائهم الفعلي وأدائهم 
المرغوب. 
O E ONCE‏ النوافا يهن الاتعكا اس الشدرفية: 

إن القيام بتحديد الاحتياجات التدريبية يحتاج إلى جهود كبيرة من 
المنظمات 2 جمع المعلومات وتحليلهاء وفيما يلي أهم الطرق والأساليب التي يمكن 
اقاعها: 


٠‏ اللجان الاستشارية: 
خف فكل لحان من جميع الاد ارات امود اللنظية الدرامنة أسبانب 
امشناكل ال رة العمل ظاذا وهلدت أن وراء هذه الاب مف اا خرفقيطة 
بالحاجة للتدريب فإنها ترفع مقترحاتها بذلك» شاملة الجهة المحتاجة للتدريب» 
والأفراد» ونوع التدريب المطلوب. 
» أسلوب الاستقصاء: 
وتشمل مجموعة من الأسثلة المباشرة وغير المباشرة توجه للعاملين بغرض 
تحديد أنواع المشاكل التي يواجهونهاء ومدى صلتها بما يمتلكونه من معارف 
ومهارات» فإذا أتضح أن هناك نقصاً ‏ المعارف والمهارات تبين أن هناك حاجة 
للتدريب» ويتميز هذا الأسلوب بانخفاض التكلفة» وتوفير حجم جيد من المعلومات. 
» جداول الاحتياجات التدريبية: 
عبارة عن جداول توزع على المشرفين من المديرين ورؤساء الأقسام 
وملاحظي الإنتاج» لتحديد الاحتياجات التدريبية لمرؤوسيهم . 
© المقابلات: 
وفيها يقوم مسئولو التدريب بمقابلة الموظفين والمعرفة المباشرة منهم 
باستياجاتهه القدريبية» غيران هذه الظريعة فاخذ وفنا . 
جداول الانتقاء: 
وتتضمن هذه الجداول وصفا للأعمال وطريقة أدائهاء وتوزع هذه الجداول 
على العاملين» ويطلب منهم تحديد الأنشطة التي يرغبون 2 زيادة معارفهم وقدراتهم 
ومهاراتهم فيها. 
* إجراء المقابلات مع تاركي الخدمة: 
قد تكشف المقابلة مع تاركي الخدمة وجود أسباب عدة لترك العمل» منها 
نخان فار ك العمل إل التدريب: 
© الاختبارات: 
وهذا الأسلوب يقيس الفارق بين الأداء المرغوب والأداء الحالي؛ وبالتالي 
تحديد الفجوة التي يمكن معالجتها من خلال التدريب» وتكون هذه الاختبارات 


تحريرية أو شفوية. 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


ين 


° نتائج تقييم الأداء: 
يقو التذواء والشرفون باعداة قاري ر ذورية حول آداء العامليى وتمكن 
هذه الفا تفاط ا والحبيف :ف الكاملين» ومن كلذل يمحن ديد الحوانب 
الى بحتام ها العاطلين إلى التدريب: 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


ناقش مفهوم التدريب وأنواعه. 
عدد فقط إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية. 
عرف مفهوم الحاجة التدريبية. 
ناقش الأساليب التي يجب إتباعها لتحديد الاحتياجات التدريبية؟ 
ناقش الطرق (الأساليب) المتبعة 24 عملية جمع البيانات عن 
الاحتياجات التدريبية. 


2-3-2 المرحلة الثانية: تحديد أهداف التدريب: 
يهدف التدريب بشكل عام إلى رفع مستوى أداء العاملين» والذي يعڪس 
اترو هن المنظية بشكل عاد 
وفيما يلي أهم فوائد وأهداف التدريب على مستوى الفرد والمنظمة . 
أولاً: أهداف وفوائد التدريب على مستوى الأفراد : 
- تزويد الأفراد بالمعارف والمهارات والسلوكيات التي هم بحاجة إليها لتأدية 
وظائفهم: ويالذات العاملين الجدد: 
- يفتح المجال أمام الفرد نحو الترقية والتطور الوظيفي. 
- التدريب يوفر الشروط اللازمة للترقية بسبب ما يكتسبه الفرد من معلومات 


الوحدة السا 


ومهارات جديدة. 
وسلوكيات جديدة. 


بعى 


- يزيد من دخل الأفراد ويحسن من إنتاجيتهم. 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


ثانياً: أهداف وفوائد التدريب على مستوى المنظمة: 
- تحسين ربحية المنظمة» وتحسين نوع إنتاجها من السلع والخدمات . 
موا ية التورات الف رة والأدارية, فالعارف وا اعات دة 
بقل سكين ورا كا سن خلدن التدريب بكسب المقطية هرانا اي 
اق 
- تخفيض تكاليف الإنتاج وتحسين مستوى السلامة. 
اريت يسو ال عسي عد الاك اداه الاي حسمن ادا الوا 
الأولية» والذقة ك دقعل الآلات .كما يودي إل اتحماض مخدل إصايات العمل: 
واككفاظ سارف الضياتة؛ وگل هذا بردي إن تقيض القتكاليت» وبالتان 
زيادة الأرباح. 
- تآهيل الجيل الثاني من شاغلي الوظائف الإدارية» من خلال برامج 
تدريبية تعد لبذا الغرض. 
- اتخفيض حجم الإشراف الإداري: 
فالوطلت او ااا رت هفل ات راون ارقت لدا مل تنه 
يا إلى الاشراف الداكم من مدراكه. 


3-3-2 المرحلة الثالثة: تطوير (وضع) برامج التدريب: 


وتشمل هذه المرحلة مجموعة من العناصر المترابطة والمتمثلة فيما يلي: عزيزي الدارس» بعد 
أولا: تحديد محتوى برنامج التدريب. أن نتأحد من 


ثانياً: تحديد فترة زمنية لبرامج التدريب» والجدولة الزمنية لموادة: الحاجة للتدريب؛ 


6لا کار اىر ToT‏ 
التدريب والتتمية»› 
نصل إلى المرحلة 
اساسا تحديد طرق (أساليب)التدريب. التالية» وهي مرحلة 
وفيما يلي توضيح لہذه العناصر. تطوير (وضع) برامج 


التدريب. 


رابعاً: تجميع البرامج ب4 خطة موحدة للتدريب. 
خامسا: تحديد الأماكن المخصصة لتنفيذ برامج التدريب. 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


یہ 


الوحدة السايعي 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


أولاً: تحديد محتوى برنامج التدريب. 
ويقصد بذلك تحديد المادة العملية التي ستدرس أو يدرب عليها المتدربون» 
والتي يتم تحديدها على ضوء الاحتياجات التدريبية ودرجة إشباعها لبذه 
الاحتياجات» (أي درجة تحقيق الأهداف).ويجب مراعاة ما يلي عند اختيار المواد: 
د مال القصور ف ا تارف راق ات رارق والةتجاهات, 
- أن تكون المعلومات حديثة. 
د القل اللتطلقى للمواد :"يسيك نهدا تراد الآنياسية المساهدة . 
- التنوع # المواد المدرجة للتدريب والتنمية» بحيث تكون نظرية وتطبيقية. 
- أن يعد البرنامج من قبل فريق متخصص وليس شخص واحد. 
ثانياً: تحديد فترة زمنية لبرامج التدريب: 
أي تحديد عدد الساعات لكل برنامج تدريبي موزعة على مدة التدريب 
شوغ شير )مع فورض الأيقات اترا لاحرد ووا اماد الأجازات 
والعطلات. 
ثالثاً: اختيار المدربين: 
المدرب هو الشخص الذي يقوم بتوجيه المتدربين وتزويدهم بالمعلومات 
والمهارات الجديدة وتعديل سلوكهم» وتدريبهم أصول ممارستهم لمهنتهم 4 إطار 
دة ون ا ابتالني ا دة 
وتكتلت صفات الذوب با ختلاف محتوى البرتامع التذريي» والبدف من القدريت 
وتوفةة ونارت اريت ا تة مشي أن متاك ات غا متهن د ادها د 
الديت التاجم بن اغا 
© المعرفة الجيدة بمضمون البرنامج التدريبي. 
١‏ القدرة على تحفيز المتدربين على المشاركة + النقاش والحوار وجذب 
المتقدمين للتفاعل. 
٠‏ القدرة على الاسفاء الجيد للمتدربيت:. 
6 اعرف بتكام الوساكل القدويبية والآدؤانت المسافه نف التدريت. 
رابعاً: تجميع البرامج التدريبية ب4 خطة موحدة للتدريب: 
بعك الانتهاء من إعداد البرامج تجمع فعا ف خطة تدريبية موحدة قصلية أو 


ستوية»› مع مراعاة ما يلي: 


© إيجاد نوع من التنسيق 4 مواعيد التنفيذ» بحيث لا يؤثر تنفيذ البرامج على 
عمليات الإنتاج. 

٠‏ ب حالة كثرة عدد المتدربين لابد من تكرار تنفيذ البرنامج الواحد» 
ويختلف الحد الأقصى لعدد المستفيدين من كل برنامج بحسب طبيعة 
البرنامج» فالمطلوب للمحاضرة يزيد عن العدد المطلوب عند استخدام 
الأالين التطبيقية: 

خامساً: تحديد الأماكن المخصصة لتنفيذ برامج التدريب: 
يمكن تنفيذ برامج التدريب إما داخل المنشأة» أو خارجها 4 مراكز 
التدريب المهني والجامعات والأماكن التدريبية خارج الدولة. 
سادساء تعديد طرق واساليب القوري: 
بعد أن حددنا محتوى البرنامج» والفترة الزمنية لتنفيذ البرامج» وقمنا 
باختيار المدربين» يمكن الآن تحديد طرق وأساليب التدريب» والتي يمكن 
تقسيمها إلى: أساليب عملية للتدريب» وأساليب نظرية للتدريب» حيث تركز 
الأساليب العملية للتدريب على الممارسة الفعلية لواجبات الوظيفة ومشاهدتها أو 
محاولة ممارستها أثناء العمل» بينما الأساليب النظرية تقوم على أساس نقل المعرفة 
الخ من خلال اللقين :ناقتات 
وليس هناك أسلوب يعد هو الأفضل» حيث أن لكل آسلوب مزاياه وعيوبه؛ 
بحسب طبيعة الاحتياجات التدريبية» والجدول (13-2) يبين أساليب أو طرق 
اترم اسر 
أ- الأساليب العملية للتدريب 1 - التدريب بموقع العمل ويشمل: 
برامج تهيئة العاملين. 
أسلوب التتلمذ (التدريب المهني) 
اسلوب لات الغمل. 
أسلوب دوران العمل. 
اسلوب الأوار: الد 


2 - المحاكاة: 
3 5 الزيارات: 
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ب- الأساليب النظرية للتدريب 1 - التنمية الذاتية: 
2 - دراسة الحالات. 
3 5 تمثيل الأدوار. 
4 - مباريات الأعمال. 


5 - المحاضرة. 
6 - المؤتمرات. 
7 - الندوات 
8 -سلة الأوراق» أو البريد الوارد. 
9 - تدريب الحساسية. 
الجدول (2-7) ييين أساليب وطرق التدريب المستخدمة. 
أ- الأساليب العملية للتدريب: 
1- التدريب بموقع العمل On The Job Training‏ 
هذه الطريقة تتم 4 موقع العمل؛ وهي أقل تكلفة وأكثر شيوعاً من 
الطرق الأخرى» حيث يتم وضع الفرد العامل ب2 موقع العمل الفعلي» بحيث يكون 
ممارساً للعمل بشكل مباشرء وما يؤخذ على هذه الطريقة احتمال حدوث بعض 
اضرا فاد ف اغراد والتجويزات قن يحدقيا اقرب قا ممارسفة التدزيب: 
وياكن القدريت 2 موقو العيل اشكالا قود ةامن أهمها 


© برامج تهيئة العاملين: Orientation‏ 
وفتخدم هذه ارامح عاد ةمع الموظفينالجدد». ويموجي :هله البرامع تقد 
لقاءات يشترك فيها موظفون قدامى مع موظفين جدد » يتم من خلالہا شرح أهداف 
المنشأة وطبيعة منتجاتها والبيكل التنظيمي للمنظمة:؛ والقوانين وأنظمة العمل 
واللوائح» وحقوق العاملين والنظام التأديبي وهيكل الأجور والحوافز. 
٠‏ اسلوب التتلمذ (التدريب المهني): Apprenticeship‏ 
وفيه يتم تكليف موظف قديم مؤهل للإشراف وتدريب موظف حديث 
التعيين» ويستخدم :هذا الأسلوب عادة لتدريب العاملين ف المجالات الفنية والحرفية 
والكتابية» وقد تستغرق العملية 3-2 سنوات» يتلقى خلالما المتدرب أجراً رمزيا. 


© أسلوب تعليمات العمل: 
وفيه يتم إعداد دليل مكتوب يتضمن كل التعليمات والإرشادات التي يجب 
على المتدرب معرفتها وتطبيقها خلال تدريبه وأثناء عمله» وتقتصر مهمة المدرب هنا 
على شرح التعليمات» والإشراف على تطبيقهاء والمتابعة والتصحيح. 
©» أسلوب دوران العمل: 10121052 Job‏ 
فصن هذا اا اويا تقل الآفراد العاملين داخل اة من كيه إن 
آخرء أو من عمل إلى آخرء ويصاحب عملية النقل تدريب وتوجيه من قبل المدرب» 
لتعريفه بالعمل الجديد. 
٠‏ أسلوب الإدارة المتعددة: 
ويقتصر هذا الأسلوب على رجال الإدارة» وفيه يشارك المديرون 2 المستوى 
الإداري المباشر والأوسط مع الإدازة العليا 2ے تخطيط وإدارة شتون مشتركة: أي أن 
الإدارة الغليا تتشاووت الؤدار الرسطى و او ههه قحا ا ا وروت موو 


المنشأة. 
١‏ التوسع الوظيفي: Job-Enlargement‏ 
وفيه تسند واجبات إضافية للموظف لإكسابه خبرة واسعة وحرية أكبر ج 
اتخاذ القرارات. 
2 - المحاكاة: 


وه رکرو ركان اکرب ماما لكان العمل الغجلى اقرف رارت 
قفرب الغول وياستشخدام تفس الأدوات الضى فب كخم ك انكان الفعلى للغمل» 
ويستخدم هذا الأسلوب ب4 تدريب الطيارين ورواد الفضاء» وهو أسلوب مكلف إلا 
أن للكلفة ما يبررها. 
3- الزيارات: 

فار هئ نيازاف د ارات فا ج كا التعرظ على فظم وظرق 
جديدة للعمل» ويتولى المدرب شرح ذلك. 
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ب - الأساليب النظرية للتدريب: 
1- التنمية الذاتية: Self-Instruction‏ 

وفيه يتم التدريب بدون مدرب» حيث يُعطى المتدرب حزمة من المعلومات 
المكتوبة؛ أو يكلف بمهمة معينة› ويتوقع منه أن يعمل منفرداً دون أن يتعاون معه 
أحد من زملائه» وقد تكون المهمة: عملا ينجزه؛ أو تقريراً يعده» أو توصية 
يتخذهاء وبعد إنجازه للمهمة تقيم النتائج وتصحح الأخطاء ويدرب على كيفية 
تلافيها. 
2- دراسة الحالات: Case-Studies‏ 

ينطوي هذا الأسلوب على تحديد مشككلة أو موقف معين يحتاج إلى اتخاذ 
قرار بشأنه» وقد تكون الحالة مشكلة إنتاجية أو مالية أو إدارية» ويطلب من 
المشتركين تحديد وتشخيص المشكلة؛ وتحليلهاء واقتراح البدائل للعمل المناسب»؛ 
وتعرض الحالات بصور متعددة» فقد تكون 4 صورة عبارات ترد 4 أحاديث بعض 
الأفراد» أو تكون # ملفات تشمل وقائع الحالة» أو تعرض 4 صورة شريط فيديو 
60 ؛ ويجب عرض الحالة بشكل واضح ومتسلسل» وهنا يُطلب من المتدربين 
إبداء الرآي والتحليل من خلال الرجوع إلى النظريات والمبادئ العلمية» 4 محاولة 
للتطبيق العملي لبذه المفاهيم؛ ويفضل أن يكون حجم مجموعة الحالة صغيراً 
للتنكن من الأسسانة» و الدياية كم نيم الآداء من فيل ادرب وتوضيع الراك 
فيه وأسلوب تلافيها مستقبلاً. 
3 - تمثيل الأدوار: Role-Playing‏ 

يقوم هذا الأسلوب على تنمية المهارات السلوكية للأفراد» ويستخدم 
بشكل كبير ة تدريب مندوبي المبيعات والعلاقات الإنسانية» وبموجب هذا 
الأسلوب يقوم المتدرب بتمثيل شخصية معينة 4 موقف تمثيلي محدد» ومن خلال 
تمثيله للدور تبرز اتجاهاته وآراؤه نحو الموضوع محل النقاش» فعلى سبيل المثال قد 
يطلب من أحد مندوبي المبيعات القيام بدور مندوب المبيعات» والتعامل مع المتدرب 
على أنه العميل الفعلي» ويقدم المدرب التعليمات للمتدرب حول كيفية التصرف 2 
التعامل مع مندوب المبيعات» وأيضاً توجيه الموظف بالدور الذي سيلعبه» ويمكن 


تسجيل التمثيلية وإعادتها عند الحاجة. 


4 - مباريات الأعمال: Business-Games‏ 

عيرم الالساليب السدركة ج السد ريب وقرها يض إشراك ادن ٠‏ 
أغمال تجار فوا فلات تخطيظ اا القوارات :ف الجالقك الانتاحية ]2 
المالية أو التسويقية» وبموجب هذا الأسلوب تقسم مجموعة المتدربين إلى مجموعتين 
أو أكثرء تتراوح كل مجموعة بين 5 - 7 متدربين» يعطى لكل مجموعة معلومات 
محددة سلفاً عن ظروف عمل الشركة التي يمثلونهاء بحيث تقوم كل مجموعة 
وزع الختا سات بين أغرادها اة اتقاج ةا و تخد لها إسكرافيجيات 
وأسدافا وسياساس ف رها عتد اا ظراراقياء وهه الباراة ال جولاث» ريت 
كل جولة وأخرى قاقش القرارات التي اتخذت: وتطرح الملاحظات حولبا. 

يقيم المدرب القرارات التي اتخذتها المجموعات - بناء على معايير سابقة 
بعدوها- ويهوى ات رعا ك مناهية الشوارافلفنسيحة والقرا راك غير السهيهة 
ميطلب ادد ارات ا با ون اقم خد و فد 

ي اودر ادرب التكائج الات لارا حي تعصيول كل 
مجموعة 2 الجولات التي أجريت. 

وستخدي هة الأسلوب عاد مخ الإدارات اليا وها الأسلوب تكسا 
القدرة والمهارة على النظر إلى الآمور بصورة شمولية ودقيقة. 
5 - المحاضرة: Lecture‏ 

أكثر أنواع التدريب الخارجي شيوعاًء والمحاضرة عبارة عن حديث منظم 
يلقيه المدرب على مجموعة من المتدربين» وتصلح عند وجود أعداد كبيرة أو قليلة 
من الحضورء ويشترط أن تتوفر 4 المحاضر خلفية علمية جيدة عن الموضوع» وقدرة 
على عرض الموضوع بشكل مرتب وسلس ومفهوم . 

ويلاحظ أن أسلوب المحاضرة: يعتمد على الاتصال من طرف واحد هو 
المدرب» حيث أن درجة مشاركة المتدربين تكون محدودة. 
وحتى تؤدي المحاضرة دورها الفعال لابد من الآتي: 
- ضرورة إعطاء الحرية للمشاركين 2 الاستفسار والمشاركة وإبداء الرأي حول 


موضوع المحاضرة. 
أن يقوم المحاضر بإدخال عامل التشويق والإثارة عند عرضه للمحاضرة. 
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5 استخدام وسائل الإيضاح اللازمة عند وجود ضرورة لبا مثل العارض 


.Projector 

- أن تكون إجابات المدرب على أسئلة المشاركين مركزة ومختصرة وموجهة 
للجميع. 

Conference المؤتمر:‎ - 6 


اجتماع يشترك فيه مجموعة من الأفراد لدراسة مجموعة من المواضيع (آو 
موضوع محدد)؛ للوصول إلى توصيات معينة» ويستفاد 4 المؤتمر من خبرات 
وتجارب المؤتمرين» و2 هذا الأسلوب لا يوجد مدرب 1178312617 , بل يوجد رئيس 
للمؤتمر مهمته توجيه المناقشات (:2063عآ1). 
7 - الندوات: Seminars‏ 

و2 هذا الأسلوب من التدريب يتم اختيار موضوع محدد» مثل تطوير أسلوب 
التسويق لمنتج جديد» أو حل مشكلة تآخر العاملين عن الحضور صباحأًء ويتم 
دراسة الموضوع وتحديد المحاور الرئيسية له» والعناصر الخاصة بكل محور» وطرح 
هذه العناصر بين المتدربين» ليقوم كل متدرب بإعداد بحث حوله» ثم تطرح 
البحوث ك الندوة» حيث يتم توزيع نسخ منها على الحضور» ويقوم كل متدرب 
بعرض موجز لبحثه مع ما يشمله من توصيات. 
8 - سلة الأوراق أو البريد الوارد In-Basket Techniques:‏ 

وة هذا الأسلوب يتم إعطاء كل متدرب ملف يضمن مجهوعة الذكرات 
والخطابات والتعليمات الداخلية التي تشبه تلك التي ترد ب4 البريد اليومي الحقيقي› 
كما يتم تزويد كل متدرب ببيانات وافرة عن المنشأة ونظامهاء والسلع التي 
تبيعهاء ومركزها المالي» مع حق المتدرب ‏ طلب المزيد من المعلومات» وعلى 
القدوت عا يحضو فين ادر أن هيد امحل قرا او "تسر وراه مضل 
موضوع من المواضيع المطروحة آمامه» ويهدف هذا الأسلوب إلى قياس قدرة المتدرب 
بف كاذ الغران المناسيه: 
9 - تدريب الحساسية: Sensitivity Training‏ 

يهدف هذا الأسلوب إلى تعريف العاملين بآراء وردود أفعال الآخرين حول 
أنفسهم» بغرض إتاحة الفرصة لهم لتعديل سلوكهم» أي أن هذا الأسلوب يقوم على 
فكرة استماع كل متدرب لآراء الآخرين 24 سلوكه وتصرفاته بڪل صراحة 


ووضوح» ويفضل أن تستمر هذه اللقاءات مدة أسبوع» يتم خلالبا مناقشة وتقييم 
سلوك وآراء يعفضهع يبغ خاذل القكرة الزمنية المحددة: وليس هناك موضبوع مدد 
للتدريب» وإنما يكون التركيز 4 مناقشة السلوك» بهدف إقناع المتدربين بتعديل 
سلوكهم إذا كان غير سليم» وهنا لا يوجد مدرب وإنما موجه مهمته المتابعة ومنع 
الاحتكاك. 
4-3-2 المرحلة الرابعة: مراجعة خطط وبرامج التدريب: 

هذه المرحلة يتم متاققة ومراجعة خطط وبرامع القدريب الت سيق 
إعدادها أمام مجموعة من المستهدفين للتدريب والمعنيين» للتأكد من مدى تطابق 
هذه الخطط والبرامع مع أهداف التدريث والسمية: 
5-3-2 المرحلة الخامسة: تنفيذ برامج التدريب: 

ويتضمن تنفين برامج التدريب والتنمية الإدارية موضوعات أساسية عدة» 
تتمثل ‏ الآتي: 
أ - اختيار المتدربين. 

ب - توفير احتياجات تنفيذ برامج التدريب. 

ج - وضع جدول زمني للبرنامج. 

د - المتابعة اليومية لبرامج التدريب. 
وفيما يلي توضيح لبذه النقاط: 
أ - اختيار المتدربين: 

التدريب الإلزامي والتدريب الاختياري هناك مزايا عدة 4 جعل حضور 
المتدربين لبرامج التدريب إلزامياًء لأهمية التدريب # تعلم مهارات جديدة وأساليب 
جديدة ب4 العمل ينعكس أثرها على الأداء» وبالتالي على تحقيق المنشأة لأهدافها. 

وعند اختيار المرشحين للتدريب ‏ برنامج معين لابد من مراعاة أكبر قدر 
ممتكو من الفعاضن قم وض كاذو الفرمن امام اقراد ااا 
هذا ويتم اختيار المتدربين إما من خلال إجراء المفاضلة بين الراغبين 4 التدريب» أو 
منح صلاحية الاختيار للرؤساء المباشرين على ضوء تقديرهم لحاجة المرؤوسين 


للتدريب. 


يم 
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Ex 
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ب - توفير احتياجات تنفيذ برامج التدريب: 

- موازنة التدريب: Training Budget‏ 
لابد أن يكون للتدريب موازنة مستقلة» تحدد فيها بنود كل من الإيرادات 

والمصروفات» والجدول (3- 13) يوضح نموذجاً مقترحاً لإعداد موازنة التدريب. 


4 
حك‎ 
TF 


ف 
حك 
TF‏ 


قاعات تدريب (إيجار أو استهلاك) 


مستشارين 
باحثين 

مدربين 

الأجور الخارجية: 
مدربين 

انتقاللات 


أدوات مساعدة: 


1 
ع 
ح 
3 


5 
E 
TF 


E: 


- فاعات التدريب: 
يؤثر الترتيب الداخلي لقاعة التدريب على فاعلية التدريب» فالطريقة التي 
توت بهن القاه د و اكفاك وسكسان ادرب ابا تافر على إبكاني: توسيل 
المعلومات» ومشاركة واستجاية الدارسين للمناقشة. 
والأشكال (3-7) توضح هذه الفكرة. 


هذا الشكل يعطي 
المدرب ميزة التحكم 


في إدارة الاجتماعات 


( نخاذج لأشكال مناسبة للتدريب العملي ) 
- المساعدات التدريبية: 
فلحي سنن اغدات الخدديب دور هناما ك هيل الخد مر ورا 
وسا مما آنها افك لدوب قا عركن ماده ينكل اف وا سر 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


الوحدة السايعي 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


وتتمثل أهم المساعدات التدريبية فيما يلي: 
- المطبوعات المكتبية والملفات: الرسوم» الإحصائيات. 
- النماذج واللوحات المجسمةء وتشمل أجزاء حقيقية من الآلات والمعدات والأجهزة. 
- الأجهزة الإلكترونية والكهربائية» وتشمل أجهزه الفيديو والمسجلات› 
الكمبيوتر؛ والعاكس الخلفي (110[66]01) 

ج - وضع جدول زمني للتدريب: 

يوضح فيه عدد أيام البرنامج» عدد الجلسات 2 اليوم» وعدد ساعات كل 
جلسة» وموعد بداية ونهاية كل جلسة» ومواعيد الراحة» والاختبارات» وحفل 
الختام. 
د - المتابعة اليومية لبرنامج التدريب: 

وتتم المتابعة عادة من قبل المشرف على البرنامج [ والذي قد يكون مدير 
التدريب أو أخصائي التدريب» أو أي شخص يكلف بذلك]ء ويقصد بالمتابعة 


التأكد المستمر من أن برنامج التدريب يتم تنفيذه كما هوء» وتتضمن المتابعة 
اليومية مجموعة من الأنشطة» منها التأحد من سلامة ونظافة قاعات التدريب» 
وحضور المتدربين» وحل المشاكل المرتبطة بالنقل والإقامة» والتأكد من توفر المادة 
العلمية واستلامها من قبل المتدربين» وتوفر المساعدات التدريبية» وتوفير سبل 
الراحة للمشاركين 2 البرنامج...الخ. 


والبدف من التقييم هو التأكد من أن تصميم البرامج كان سليماء وأن 
تنفيذها قد حقق أهداف كل برنامج» وتتم عملية التقييم بالأساليب التالية: 


nn 6ه‎ 


- مدى تحقق أهداف المنظمة: 
دف لکد ي غاا إلى اتسيف لماز اهبواتعارق لدى دروو قرت 
رفع الإنتاجية وتحسين الأداءء فإذا تحسن الأداء وزادت الإنتاجية من وراء التدريب» 
فهذا يعني أن التدريب قد حقق أهدافه. 
- آواء المتدربين: 
يمكن التعرف على آراء المتدربين حول برنامج التدريب عن طريق 
الاستقصاء» من خلال استمارة معدة لهذا الغرض» أو من خلال الملاحظة المباشرة» 
حيث نستطيع التعرف على ردود أفعال المتدربين تجاه البرنامج» من خلال الأحاديث 
والمناقشات التي تدور بينهم» الشكل (4-7) يوضح نموذج تقييم برنامج تدريبي. 
1 - هل وجدت أن جودة هذا البرنامج بشكل عام ؟ 
ضعيفة ( ) عادية( ) متوسطة( ) جيدة( ) ممتازة( ) 
2 - هل هذا البرنامج من وجهة نظرك يستحق التكاليف التي أنفقت عليه والوقت الذي استغرقه 
بدلاً عن الوظيفية ؟ 
نعم () لا () لاأدري( ) 
3 - هل تنصح أن ينفذ هذا البرنامج لزملائك 5 
نعم ( ) لا () لاأدري ( ) 
4 - البرنامج يتميز بما يلي 
ضعيف عادي متوسط جيد ممتاز 
التقييم العام للبرنامج: ا 
- وجود أفكار جديدة. 
- يساعد الفرد على تطوير إمكانياته الذهنية. 
- له علاقة بالعمل الذي أمارسه. 
- واضح ومفهوم. 
- الوسائل التدريبية المستخدمة. 
5 - تقييم المحاضرين المشاركين 2 الدورة: 
ضعيف عادي متوسط جيد ممتاز 
- الإلمام بالمادة. 
- الإعداد والتنظيم. 
- القدرة على توصيل المادة العلمية. 
- التفاعل مع المشاركين. 
- استخدام الوقت بفاعلية. 


الشكل (4-7) نموذج استمارة تقييم برنامج تدريبي 
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- الترقيات: 
بذ هن خلزل معرفةهود الآقراق القن حمنايا على ترق اكم سيت 
أذاكيم اتير اقات عق ونان كتنهم ك رامح تدريب: 
ب - تقييم المتدربين وتحفيزهم: 
- يتم تقييم المتدربين من خلال مجموعة من المقاييس والأساليب» منها 
الالخماراك ومتصايقة المقدزب اعداد ري اودر جالة, 
هداو لايد من إعطاء الحوافق اهي خا تجاح درتام اكير رمل 
الحوافز علاوة أو جائزة مالية أو شهادة. 
سابع :تفیل برامع القدريب بناء على قات التي 
عند تنفيذ برامج التدريب عملياً: قد تتكشف بعض جوانب القصور 
النايوة للتسسيم ايى هليه رامع العدويب» سوا من حي سهوية التطبينق 
العملي» أو عدم ملاءمة بعض الوسائل المستخدمة» أو بروز احتياجات إضافية من 
شأنها المساهمة 2 رفع مستوى الأداء ...إلخ. 
ولتلال جوانب القصور تلك مستقبلاً» ومن خلال معلومات التقييم: 
والمعلومات المتحصلة عن طريق المشرفين على تنفيذ برامج التدريب ميدانياً يمكن 
إحداث التعديلات 
- بالإضافة آو الحذف - # تصميم البرامج التدريبية» ما ينتج عنه خبرات 
تراكمية» تضاف إلى ما سبقها ب المجال . 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


1- وضح المقصود بالاحتياجات التدريبية؟ 
2- عرف المقصود بمحتوى البرنامج التدريبي. 
3- ناقش أساليب التدريب التالية: 
المحاكاة. سلة الأوراق أو البريد الوارد. 


دراسة الحالات. - تدريب الحساسية. 
مباريات الأعمال. - أسلوب دوران العمل. 
المؤتمرات. - أسلوب الإدارة المتعددة. 
4- تقييم برامج التدريب تمثل مرحلة من مراحل تصميم نظام التدريب 
والتنمية» ناقش هذه المرحلة بالتفصيل. 


3 -القسم الثاني : التطوير الاداري 


3 -1 مفهوم التطوير الإداري: 

هناك من يعرف التطوير الإداري بآنه تعليم المدراء (1/132285615) أو 
المتخصصين (10165510122315©) المهارات والسلوكيات المطلوبة لأداء الوظائف 
الحالية ]و ا تتعقيق لوال ا ها الكت ا ووه فسن 
الفنيين وعمال الإنتاج. 

وهناك من يرى أن التنمية الإدارية تشمل كل جهد يتم بذله لزيادة مهارات 
ومعارف وقدرات العاملين» حتى لو تم بذل هذا الجهد خارج نطاق برامج التدريب»› 
فعملية التنمية الإدارية أوسع نطاقاً من تدريب الأفراد» فالجهد الذي ييذله الفرد 
بمشاركة من المنشأة أو بوسائله الخاصة يدخل 2 نطاق تنمية الأفراد. 
الفرق بين التدريب والتنمية الإدارية: 

من خلال اطلاعنا على التعريف الخاص بالتدريب» والتعريف الخاص 
مالتق الاذارية: مكح ابرا فقا صر الالتماء والاختلاف العالية: 
- الأهداف: 

تشترك كل من التنمية الإدارية والتدريب ب4 طبيعة الأهداف التي تسعى إلى 
تحقيقها» فكل منهما يهدف إلى تحقيق المهارات والقدرات والمعارف والسلوكيات 
لدى الأفراد» بما ينسجم وتحقيق أهداف المنظمة. 
- المستهدفون: 

تركز برامج التنمية الإدارية بشكل أساسي على شريحة المدراءء وبالذات 
الإدارة العليا والوسطىء بينما تركز برامج التدريب على الفنيين» وموظفي الإنتاج» 
واكفنتويات الأدارية الدثيا: 


- نطاق التنمية والتدريب: 

ية قمية الآشراد اوشم تطاقا من هملية الكدريب: كام عاك فة 
الأفراد يشمل كل جهد يتم بذله لزيادة مهارات ومعارف وقدرات وسلوكيات 
الان عت و ت ال هة ا هارو قطان ار او را كدرب 
الأقراد بقتض ر على البرامح الكدريبية اله اصلا من قبل النشاة 


يم 
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- المجالات: 

تركز التنمية الإدارية على زيادة المهارات الإدارية والفكرية للإداريين» مثل 
مهارة صناعة القرار» والتخطيط الاستراتيجي» والتنظيم» والتحفيزء والاتصال؛ 
والعلاقات الخارجية» بينما يركز التدريب على زيادة وتراكم المهارات الفنية 
للفنيين وموظفي الإنتاج. 
3 -2 مجالات التنمية الإدارية: 

تتركز برامج التنمية الإدارية على العناصر والمواضيع التي تنمى مهارات 
التخطيط والتنظيم والتحفيز والاتصال والتوجيه والرقابة وغيرها من وظائف المدير. 
3 -3 أساليب التنمية الإدارية: 

هناك أساليب متعددة للتنمية الإدارية» سبق وأن تحدثنا عن كثير منها عند 
تناولنا لموضوع التدريب» باعتبار أن هذه الأساليب تمثل وسيلة لتنمية وتدريب جميع 
العاطليخ اط ومن هذه ا شاف اكنازكات الإادازية ب العدواه» سا الأوزاق أو 
البريد الوارد» تدريب المحاسبية» تدوير الوظائف. 

وسنعرض الآن لبعض الأساليب التي لم يسبق عرضهاء والتي تستخدم 
بشكل أكبر 2 مجال التطوير والتنمية الإدارية» وهذه الأساليب هي: 
أ - إيجاد مجالس إدارة للادارة الوسطى (80210 1111101). 
ب - تكليف المدراء بواجبات مؤقتة. 
ج - خلق منصب المدير المساعد. 
وفيما يلي شرح لبذه الأساليب: 
أ- إيجاد مجالس إدارة للادارة الوسطى 150810 Junior‏ 

تهدف هذه المجالس إلى منح الإدارة الوسطى الخبرة والقدرة 4 تحليل 
شال المنظية بشكل عام ويتكون هذا المجلس عادة من 12-10 شخصاء 
يأتون سن أقشاء مخطفة: ويقوع المجلسن باتخاد التوضيات :ب القحبايا العامة 
والاستراتيجية للمنظمة» مثل اليكل التنظيمي» تعويضات المدراء التنفيذيين› 
والخلافات القائمة بين الأقسام ورفعها مجلس الإدارة الرئيس. وهكذا فإن هذا 
الأسلوب يعطي المتدربين من الإدارة الوسطى فرصة للتدريب ب4 موقع العمل› 
وكيسب:الشيرات ة التفامل مع اللشاكل والقضايا العامة للمتظسة» وهذا 


الوحدة السايعي 


يساعدهم بعد ذلك # شغل مناصب عليا بكفاءة وجدارة. 
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بد ككايت اتدواء وا حا موف 
رقت ذم الحا عقن كياب أ حه الدراء: سيق ذكرف ادا انه الاداريين 

بالقيام بأعمال هذا المدير أثناء غيابه» وهذا الأسلوب يعطي المدير بالإنابة الفرصة 

للم المكقير من لجار ات والقدرات الإدارية. 

ج- خلق منصب مدير مساعد: 

كثير من المنظمات توجد منصب مدير مساعد للشئون المالية» أو الإدارية» آو 

الإنتاجية؛ :إت ومثل هذه المتاضب تعطي للإداريين شرضة لاكساب الخيرة 

والمهارة » بحيث يستطيعون 4# المستقبل شغل مناصب إدارية عليا. 


1- ما المقصود بالتطوير والتنمية الإدارية؟ > وما هى أوجه الاختلاف بين 
التدريب وبين التطوير والتنمية الإدارية؟. 
2- ماهي مجالات التتمية الإدارية؟ وما هى أساليب التطوير والتنمية 


الإدارية 5. 
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4- الخلاصىي: 


عزيري الدارس: عرضنا ب2 هذه الوحدة مجموعة من القضايا الأساسية : 


عرفنا أن التدريب ضرورة ب4 أغلب مراحل التوظيف » ولمواكبة التطورات 
المتسارعة على كل الأصعدة» ويعرف التدريب بأنه ذلك النشاط الذي يهتم 
بإعداد الأفراد وتطويرهم من خلال تزويدهم بالمهارات والمعارف الفكرية 
والإدارية والجسمية والسلوكية التي يحتاجها الفرد ويتطلبها العمل » وهناك 
أسس عدة يصنف على أساسها التدريب » سواء من حيث الهبدف أو من حيث 
مكان التتفيذ أو من حيث المحتوى أو من حيث التصنيف على أساس عدد 


المتدربين . 
حما تناولنا إجراءات (مراحل) تصميم نظام التدريب والتنمية والتي تتڪون من 
سبع مراحل › هي أولاً تحديد الاحتياجات التدريبية › ثانياً تحديد أهداف 


التدريب على مستوى الفرد والمنظمة. ثالثاً تطوير (وضع) برامج التدريب رابعاً 
مراجعة خطط وبرامج التدريب » خامساً تنفيذ برامج التدريب من خلال اختيار 
المتدربين» وضع جدول زمني للبرنامج » وتوفير احتياجات تنفيذ برامج التدريب › 
والمتابعة اليومية لبرنامج التدريب» سادساً تقييم التدريب » والذي يتضمن تقييم 
برامج التدريب ٠‏ وتقييم المتدربين» سابعاً تعديل برامج التدريب بناءً على نتائج 
اله 

تناولنا آيضا مفهوم التطوير والتنمية الإدارية » والذي يقصد به من وجهة نظر 
البعضى تعليم ادر اء وا لشخخضصين الياراف والسلوكيات المظلرية لاء وظاكفية: 
ومن وجهة نظر أخرى يقصد به كل جهد يتم بذله لزيادة مهارات ومعارف 
وقد رانم العامليق سق لو ثم وذ ل هذا اند هاري تطاق برام القدريبا > وتاك 
عناصر التقاء واختلاف بين التدريب من ناحية والتنمية والتطوير الإداري من 
ناحية أخرى » يمكن معرفتها من خلال الإطلاع على آهداف ومجالات ونوع 
المستهدفين؛ ونطاق كل من التنمية والتدريب» وتتركز مجالات التنمية الإدارية 
اكهارات الإدارية بكالسخطيط والعظيم الع »وناك أساليب عد كت 
للتنمية والتطوير الإداري » من أهمها - إضافة إلى الأساليب التي سبق عرضها 
قل اكد ريب لهات مجان إا ل السمظلى" . كاف ادرا 
بواجبات مؤفتة » وخلق منصب المدير المساعد. 


5- لمحي مسبقيّ عن الوحدة الد راسيت الآتيت 


عزيزي الدارس: عندما تنتهي المنظمة من عملية اختيار العاملين» وتستكمل 
كدرييهم ويستفرون ك ممارشة اعماليم»فإن المرحلة التي قلي ذلك هى تشيم آداء 
هؤلاء العاملين. 

كما أن قيامها فقط بتدريب العاملين وتطوير الإداريين ليس كافياً - 
يفف از شك الف ديل ند للمفظينة زوق مها اع هيارد امقر من العمل 


على إحداث نوع من التطوير المستمر (الكلي أو الجزئي) 2 أهدافها وسياساتها 
وأنظمتها ولوائحها وقوانينها وطبيعة العلاقات داخلهاء وإجراءات وأساليب العمل 
فيها » وهذا التطوير الذي نقصده هنا هو ما يسمى 2 الأدب الإداري (التطوير 
التنظيمي) » وهو ما سيكون موضوع عرضنا 2# الوحدة القادمة إن شاء اللّه. 


SEHET 

تدريب (1 ): 

السبب المرتبط بالإنسان يجب أن يكون راجعاً إلى نقص المهارات وجهل 
بالمعايير» أو اعتقاداً بآن العمل يؤدى حسب المعايير وليس عائداً إلى أسباب أخرى, 
لعا اللرقات تافر راترات وام امار رامات د اناير سكل 
هك شاک مك عالجتها اااي أخري درن االجوم إل حم التدريب: 

أي أن الحاجة التدريبية يجب أن تكون مرتبطة بنقص المهارات المطلوية 
لتأدية الأعمال» أو الاعتقاد الخاطئ بأن الأعمال تؤدى حسب المعايير. 

ويلاحظ أن بعض المشكلات ذات طبيعة مركبة: جزء منها مرتبط بأداء 
اا مرش باساب ماد کا عدم قاع هدو الزددا ف اا 
بحسب المعايير قد يعود إلى قدم الآلة» وهو أمر لا يمكن معالجته بالتدريب» وإنما 
الا اسكيوال ا كا ك :يصون الب اة اء الأشراق الاج عن 
افتقادهم للمهارات المطلوبة لاستخدام الآلة» وهو ما يشير إلى حاجة تدريبية» 
والشكل (4-7) يوضح هذه النقطة. 


الوظائف الخاصنٌ بتطوير الموارد البشريييٌ 


الوحدة السايعي 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


وجود مشكلة قصور 2 أداء المنظمة 


نقص 4 المهارات 
والمعارف أو فهم 
مغلوط ل: 

# الأهداف 

# أسس التنظيم 
# القوانين واللوائح 
# نقص الكفاءة 


FATE 
والعائد ما هى‎ 
التكلفة التى‎ 

ستتحملها المنشأة 
إذا لم تحل مشكلة 
ضعف الأداء وبقى 


التدريب 


التدريب 


الحا القتارسية 


التطوير الإداري 


الشكل (4-7) سين كيفية تحدىد الحاحة التدرسية 


5-المصطلحات 


# قدم الآلات 
#نقص أو رداءة 
المواد 

» وسائل نقل غير 
متوفرة 

# أخرى 


اختيار وسيلة آخرى 
للحل غير التدريب 
ا 

- الحوافز 

- الترقيات 

- تحسين عملية 
الاختيار للعاملين 

- صيانة الآلات 

- شراء آلات جديدة 


- أخرى 


Training 


Training-Needs 


9- التعبيتات: 
الأسئلة الموضوعية 
أ- ضع علامة( ”) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( > ) أمام العبارة الخاطئة 2 
كل مما يأتي: 
1. وجود مشكلة إنتاجية بالمنظمة يعني بالضرورة وجود حاجة تدريبية. 
2 يعتبر التدريب ضروري ب أغلب مراحل التوظيف. 
3. يقصد بالتدريب فقط تزويد العاملين بالمهارات والمعارف الفكرية 
والعملية. 
4. لا يوجد هناك فرق بين التدريب والتنمية الإدارية. 
5. من الأساليب التي تستخدم 2 مجال التطوير والتنمية الإدارية خلق 
منصب المدير المساعد. 
6 يختلف الأفراد المستهدفون 4 عملية التدريب عن المستهدفين 2 عملية 
التطوير والتنمية الإدارية. 
7. إيجاد مجالس للادارة الوسطى تعتب ر أسلوب من أساليب التطوير الإداري. 
8. تستخدم أساليب المباريات الإدارية 2 التدريب والاستخدام 4 التطوير 
الإداري. 
9. تشترك برامج التدريب وبرامج التنمية 2 المجالات وتختلف الأهداف. 
0 التنمية الإدارية أوسع نطاق من عملية التدريب. 


ب- أسئلة الاختيار المتعدد: 
اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 

(1). يشمل هذا النوع من التدريب المعارف والمهارات المرتبطة بوظائف أعلى . 
أ. التدريب الإداري. ب. التدريب المهني والفني . ج. التدريب 
التخصصي. 

(2). يقوم هذا الأسلوب على تنمية المهارات السلوكية للأفراد ويستخدم 

بشكل كبير ب تدريب مندوبي المبيعات: 
أ.خراسة الخال ت مارات الأهمال: ج. دراسة الحالات. 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


يم 


(3).يهدف هذا الأسلوب إلى تعريف العاملين بآراء وردود أفعال الآخرين حول 
أنفسهم: 

أ. تدريب الحساسية. ب. التنمية الذاتية. ج. المحاكاة. 

(4).يعرف بأنه تعليم المدراء المتخصصين المهارات والسلوكيات المطلوية لأداء 
الوظائف الحالية والمستعلية: 

أ. التطوير التنظيمي. ب. التطوير الإداري. د.التدريب. 

(5).تشترك كل من التنمية والتدريب: 

أ. الأهداف. ب. المستهدفون. ج.المجالات. 

(6).من الأساليب التي تستخدم ب2 مجال التطوير والتنمية الإدارية ما يأتي 
عدا : 

أ. إيجاد مجالس إدارة للادارة الوسطى. ب. تكليف المدراء 

بواجبات مؤفتة ج. خلق منصب المدير المساعد. د. إيجاد مجالس 

إدارة للادارات العليا 


أ. أسئلة الصواب والخطأ 
TS‏ ا 10 
»ع | | > | > أ | | | > | > 7 


الإجابة 
د 
ل ب- أسئثلة الاختيار المتعدد:- 
1 رقم الفقرة 1 2 3 | 4 5 6 
0 
الإجابة الصحيحة ج 1 1 ب ل د 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


/ 


58 27 اوک ل 


ملعتو DILO‏ سيا وي و لكا مجو صم ومح قر 


E 


E E E أهداف الوحدة‎ 2-1 

ادق أقسام الوحدة E A‏ 

e E O ORE. القراءات المساعدة‎ 4-1 

e e E الوسائط التعليمية المساندة‎ 5-1 

6-1 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة 0 O‏ 
2- القسم الأول: تقييم أداء العاملين 00 

2ا مفهوم تقييم الأداء ايآ 


2-2 خطوات تقييم أداء العاملين AT‏ 0 
3-2 إدارة الآداء 360E G60‏ 327 


الوحدة الثا 


e» 


5 
3 
8 
1 
2 
3 
1 


الوحدة الثام: 


مدص 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشريت 


1- المقد مت 


1 -1 تمهيد : 

العاملين من خلاله تحديد مدى كفاءة العاملين 2 أدائهم لأعمالهم > ويتم ذلك من 
خلال الملاحظة المستمرة والقياس لأدائه خلال فترة من الزمن (3 أشهر» 6 أشهرء 
أو سنة) وذلك بهدف: تحسين الأداء الحالي ‏ تعريف العاملين بنتائج أعماليم - 
تحفيز العاملين -الكشف عن الحاجات التدريبية- قياس مدى نجاح سياسات 
الاختيار والتدريب.- التعرف على الأفراد العاملين المؤهلين أكثر من غيرهم» بهدف 
تعينهم 2 الوظائف المهمة.- خلق روح التنافس بين العاملين. 

وتتم عملية التقييم هذه من خلال مجموعة من المراحل وتوجد هناك طرق مختلفة 
للتقييم الأداء سوف نحاول مناقشتها 2 القسم الأول من هذه الوحدة. 


عزيزي الدارس: وبعد القيام بعملية تقييم الأداء لابد للمنظمة (و2 مقدمتها 
إدارة الموارد البشرية) العمل على إحداث نوع من التطوير المستمرء (الكلي أو 
الجزئي) 2 أهدافها وسياساتها وأنظمتها ولوائحها وقوانينها وطبيعة العلاقات 
داخلهاء وإجراءات وأساليب العمل فيهاء وهذا التطوير الذي نقصده هنا هو ما 
يسمى 4 الأدب الإداري (التطوير التنظيمي)» وهو ما سيكون موضوع عرضنا 2 
القسم الثاني من هذه الوحدة» 


1 -2 أهداف الوحدة : 


عزيزي الدارس يتوقع منك بعد دراسة هذه الوحدة ان تكون قادرا على: 
تحديد ومناقشة أهداف ومجالات استخدام نتائج تقييم الأداء. 


مناقشة وتحديد خطوات تقييم أداء العاملين. 

التعرف على مقهوم إدارة الأداء. 

التعرف على مفهوم التطوير التنظيمي وأهدافه. 
تحديد ومناقشة خطوات (مراحل) التطوير التتظيمي. 


1 -3.أقسام الوحدة 


عزيزي الدارس» ولتحقيق الأهداف التي أشرنا إليها فإننا سوف نتناول 
موضوعات هذه الوحدة على ثلاث أقسام رئيسية كما يأتي: 

القسم الأول 

« مفهوم تقييم الأداء. 


« أهداف ومجالات استخدام نتائج تقييم الأداء. 
* خطوات تيب الأداء: والتى تشمل تلات تخطوات اساسية ها 
وضع معايير الأداءء تقييم الأداء الحقيقي للعاملين» مناقشة نتائج التقييم. 


الوحدة الثا 


.امه 


الوظائف الخاصت بتطوير الموارد البشريت 


1 -4 القراءات المساعدة: 


عزيزي الدارس» تمثل المراجع الآتية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بمحتويات 
هذه الوحدة يمكنك الرجوع إليها لتساعدك 2 فهم واستيعاب هذه الوحدة: 
1- عقيلي» عمر وصفي» 1996ء إدارة القوى العاملة» دار زهران للنشر 
والتوزيع» عمان من ص(229-191). 


2- الڪبسيء عامر»› 1998. التنظيم الاداري الحكومي بين التقليد 
والمعاصرء الجزء الرابع» التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة» دار 
الشروق » قطر 


1 -5 الوسائط التعليمية المساعدة: 


عزيزي الدارس لكي تتحقق أهداف هذه الوحدة يمكنك الاستفادة من الآتي: 
. الوحدة الثامنة من القرص التعليمي المرفق. 
. المحاضرة الإذاعية رقم (8) الموجودة 2 أرشيف الإذاعة التعليمة على 
ال موقع radio.ust.edıu/.‏ _. 
. المحاضرات المكتوبة على موقع www.us1.edu.ye« LMS‏ 


1 -6 ما تحتاج إليه لدراسة الوحدة: 


عزيري الدارس» لكي تتمكن من فهم هذه الوحدة بشكل جيد يجب عليك 
قراءتها بشكل جيد وقدرين اع استفسارات ےد أضاء قراءتها تعرحيها على 
المشرف الأكاديمي أثناء حضورك اللقاءات العلمية المباشرة. 


2- القسم الاول: تقييم أداء العاملين: 


Employee- Performance Appraisal 


2 -1 مفهوم تقييم الأداء: 

عزيزي الدارس: تقييم الأداء هو: عبارة عن نظام يتم من خلاله تحديد مدى 
كفاءة العاملين 2 أدائهم لأعمالبم» بعبارة أخرى هو عبارة عن معرفة درجة إتقان 
العامل للأعمال المنوطة به» ومدى التزامه واحترامه لسلوكيات العمل ونظمه 
وقوانينه» والنتائج التي حققهاء ويتم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة والقياس 
لأداته خلال فترة من الزمن (3 أشهرء 6 أشهرء أو سنة)» ومقارنة نتائج هذا القياس 
بالمعايير المحددة سلفاًء ليتم على ضوء ذلك اتخاذ الخطط اللازمة. 
ومن خلال هذا التعريف يتبين لنا النقاط التالية. 

- أن عملية التقييم تتم بعد أن يكون الفرد قد أمضى فترة من الزمن 2 


العمل. 
< الاين مق وکن معابير ماد ملفا ققد كا ساس هارن بها آذاء العامل. 
- قياس وتقييم الأداء عملية مستمرة خلال عمل الفرد. 
- نتائج تقييم الأداء يترتب عليها قرارات عدة متعلقة بالموظف مثل الترقية. 
- التقييم يجب أن يشمل جميع العاملين دون استثناء. 


عزيزي الدارس: من خلال إطلاعك على مفهوم تحقيق الأداء قم بتحديد أهداف 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


يم 


نلاحظ أن المعيار: هو 
أداة قياس كمي أو 
سلوكي أو وصفي» يتم 
وضعه لقياس مستوى 
أداء العاملين ب2 العمل 


والحكم عليه» فهو 
باختصار عبارة عن 
المستويات المستهدفة من 
الأداء والتي تستخدم 


كأساس للتقييم. 


الوحدة الثا 


0 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


ا خطوات تقييم أداء العاملين: 
هناك مجموعة من الخطوات تتكون منها عملية تفييم الآداءء وهذه 
الخطوات كما 4 الشكل (8- 1). 


وفيما يلي توضيح لبذه الخطوات بشيء من التفصيل: 
1-2-2 الخطوة الأولى: وضع معايير الأداء 
عزيزي الدارس» توجد هناك ثلاثة أنواع من المعايير: 
8 امرف جات الآذاء اة 
8 ايرا اض 
6 سامير العرقابف الق تة 
ا مار كرات م اله اي مرخ ق 2 
- كمية الإنتاج: وتستخدم آساساً للحكم على آداء العامل» ويمكن قياسها بعدد 
الوحدات» أو حجم المبيعات» أو عدد الطلبات التي يجب أداؤها. 
- نوعية الإنتاج: ويحدد مستوى الجودة للوحدة المنتجة الذي يجب على العامل 
لارام يهم وكوك تخي فس نة من الت الات 
ويلاحظ أننا 2 هذا النوع من المعايير نركز على مخرجات آداء العاملين من 
كبية وجودة: تكلا اتعالتيق [الخصهية واللهود ةا ن داكا مراهاة الأهن د 


كواقر نر اقات .فاقوالا الأوثية أو ولهود عيوب ف الآلات < اة الهوزة عت 
لجراء عمليات التقييم لأذاءع الأفراد عق يكون السييم موضنوهيا وتعادلة. 

المعايير السلوكية: 

وتشمل هذه المعايير: 


الالتزام بمواعيد العمل: ويقيس هذا المعيار قيمة الوقت لدى الفرد العامل» 
ويشمل مدى احترام مواعيد الحضور والانصراف» والالتزام بالبقاء ب موقع 
العمل؛ مع إنجاز الأعمال المطلوب منه إنجازهاء ويمكن العودة إلى كشف 
الحضور والانصراف للحكم على الفرد العامل. 

معالجة شكاوى الزبائن: وتقيس قدرة العامل على معالجة المشاكل شفويا 
بشكل إيجابي» أو الرد عليها كتابياً خلال فترة محددة من الزمن. 

التزام العامل بقواعد وتعليمات السلامة المهنية. 

وهذا المعيار يقيس مدى التزام العامل بقواعد وتعليمات السلامة المهنية» شريطة 


خلال العودة إلى الكشوهات الى تعد پا الخ 


التماون مع لزنام ويس مدي التقاون ر الا حرام جع الاه 
التعامل مع الزيائن: ويشمل مدى احترام الفرد للزبون وقيامة على خدمته» 
وقدرته على اكتساب زيائن جدد» والاحتفاظ بهم. 

الاستخدام الجيد للحقوق المقررة للعامل: ومن الأمثلة على ذلك تمارض الفرد 
العامل بغرض استنفاذ جميع إجازته المرضية» حتى وإن كان صحيحاً معافى» 
وهذا يكشف عن عدم الاستخدام السليم للحقوق المقررة. 

قيادة المرؤوسين: ويقيس سلوك الفرد ج تعامله مع مرؤوسيه» من حيث مدى 
كخرخه معسلاظا (وكتاتوريا) أو ديمفراطيا متحي فرت الا رة افخ 


اقرا 
المحافظة على أموال المنظمة: ويتمثل 2 المحافظة على الآلات والمعدات والأثاث 
والمبنى والمخزون. 


ويلاحظ أن هذه المعايير غير مباشرة› لأنها لا تتصل مباشرة بمخرجات 
الإا ر اكا تسبل ارف الاق اة امامل للترصيل إل الشريجاة: 
8 فار الميفاك اة 


یہ 


الوظائف الخاصم بتطويرالموارد البشره 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


وتشمل المعايير التالية: 
- الصدق ج مجال العمل: 

ونقميم يه لصق مع الراك ارون وال وا وال انط واوق 
مع الملا موا عة نفل المعلوماتك» آي موا مات التحعات» أو الألسعان» أو مواهيه 
تسليم الطلبات. 
الأمانة: ويقصد بها الأماثة ج ممارسة الواجبات والمهام» والأمانة على أموال 
فاو والأماكة ے الكفف هن الأخطاء المالية والاذارية وإضلاحها. 
- المبادرة والابتكار: ويقيس قدرة العامل على طرح مقترحات تساهم 4 تطوير أو 
فين د اواب ماهوا را ماب ااه او شرع مواد انلخاد 
المستخدم» أو الآلات» أو تطوير المنتجات. 
- الملوضوغية: ويقصد بها عدم التآثر بالاعتارات الشخصية عتد اتخاذ القرار» أو 
التأثر بالضغوط التي قد يتعرض لبا الفرد عند اتخاذ القراز. 

اا اع اعا ا ك تفلف اا لكا تت قات الشره 
الفا بالآذاء» وآئة إذا كان متها بصقات رة كالمندق والأماقة فإن اداومن 
الممكن أن يكون ممتازاً» وهذه المعايير يتم العودة إليها عند وجود صعوبة 4 إيجاد 
معايين مر هات الداع اولوف ادا 


عزيزي الدارس قم بتحديد أهم خصائص معايير الأداء الجيدة؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 


1- عرف مفهوم تقييم الأداء؟ وحدد أهداف ومجالات استخدام نتائج تقييم 
الأداء؟. 

2- عدد فقط الخطوات التي تتكون منها عملية تقييم الأداء؟. 

3- عرف (معيار الأداء) » ثم اشرح أنواع المعايير المستخدمة لقياس أداء 
العامة 


2-2-2 الخطوة الثانية: تقييم الأداء الحقيقي للعاملين. 
وستظاول ها تجموهة هو الواضيم اههها: 
أولاً: الطرق المستخدمة 2 عملية التقييم: 

أن عملية التقييم تتم بشكل عام من خلال مجموعة من الطرق الرسمية 
المعدة سلفاً» ويمكن تصنيف هذه الطرق إلى عدة مداخل» يتضمن كل مدخل منها 
دة طرق كمه اسسا متشابهة بك التقييم» ‏ وقيما يلي عرض لته الداخل: 
اللمكل الأو لوموكل القاوثة بين اناف 

وهذا المدخل يقوم على مقارنة أداء الفرد ببقية زملائه» ثم ترتيبه مع بقية 
زملائه على ضوء نتائج هذه المقارنة» وأهم الطرق التي تندرج تحت هذا المدخل: 


أ- طريقة ترتيب العاملين Ranking Scale‏ 

ب- طريقة الترتيب التبادلي Alternative Ranking Method‏ 
ج- طريقة المقارنة بين العاملين (المقارنة المزدوجة) Paired Comparison Ranking‏ 
د- طريقة التوزيع الإجباري Forced Distribution Method‏ 


المدخل الثاني: مدخل المعايير المطلقة والسلوكية والصفات الشخصية: 

وها السك يقوم على اسان تخدين سعايين قي سعووة ماقا بحب غل 
كل عامل إنجازها (وليس على أساس مقارنة كل عامل بزميله): أو على أساس 
تقييم الأداء من خلال الصفات الشخصية:؛ أو الممارسات السلوكية:؛ التي يقرر 
المقيم ووجودها أو عدم وجودها ب2 الفرد الذي يتم تقييمه. 


ومن الطرق المستخدمة هنا: 

أ. قائمة معايير التقييم(طريقة التدرج البياني) Graphic rating Scale‏ 
ب. طريقة الأحداث الحرجة Critical Incident Method‏ 
ج. التقارير الوصفية descriptive Method‏ 
د. طريقة التقرير الحقلي (الميداني) Field review‏ 


المدخل الثالث: أسلوب الإدارة بالأهداف: The Management by objective (MBO) Method‏ 
وهذه الطريقة تركز على النتائج» وليس على السلوك أو الصفات الخاصة 

بالعاملين» كما هو الحال ب مدخل المعايير السلوكية والوصفية. 

وفيما يلي شرح لہذه المداخل 
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اول مسل القارنة بين العاملين بيذ عملية التقييم: 
أ - طريقة ترتيب العاملين: Ranking Scale‏ 
وفيها ا ا ومن خلال 
مقارنة كل فرد بزملائه» حيث يتم وضع أكثرهم حفاءة على رأس القائمة» 
وأقلهم كفاءة 4# أسفلهاء وتناسب هذه الطريقة المنشآت الصغيرة التي فيها أعداد 
قليلة من العاملين» ومن العوامل التي تؤخن 2# الاعتبار عند التقييم حجم الإنتاج 
وجودته» السلوك» التعاون مع الزملاء. 
وتركز هذه الطريقة على مقارنة الفرد بزملاته (المدخل المقارن)» وليس 
على أساس تقييمه بشكل مستقل» من خلال وجود معايير تقييم محددة للمقيم 
عليه الالتزام بها خلال عملية التقييم» كما هو الحال 2 طريقة (قائمة معايير 
التقييم)» والتي تنتمي إلى الطترق ااا وا و 
- طريقة الترتيب التبادلي 1 Alternative Ranking Method‏ 
وتعتبرمن الطرق التي تنتمي إلى المدخل المقارن» حيث يتم فيها مقارنة آداء 
الفرد بأداء أقرانه»؛ وفيها يتم تزويد المقيم بقائمة أسماء الأشخاص المطلوب 
تقييمهم» ونموذج مقسم إلى قسمين» أحد الأقسام مخصص لأسماء الأفراد الأكفاء 
(أ)» والثاني يخصص لأسماء غير الأكفاء (ب). كما 2 الجدول (1- 15). 
و انیج على ضوع هذه ر ة كما يلي: 
استبعاد الأسماء التي لا يعرف المقيم عنها أي معلومات. 
- يتم وضع اسم الفرد الذي يثبت أنه أحسن الأفراد على رأس القائمة (آ)» 
ويشطب اسمه من القائمة العامة. 
- يتم وضع اسم الفرد الذي يثبت أنه أسوأ الأفراد ب2 أسفل القائمة (ب)» 
ويشطب اسمه من القائمة العامة. 
ونكرر هذه العملية تنازلياً 4 (أ)؛ وتصاعدياً ب (ب) حتى يتم استكمال 


تقييم جميع العاملين› وهذه الطريقة تنتمى ي إلى المدخل المقارن . 


الجدول (1-8) طريقة الترتيب التبادلي 
طريقة الترتيب التبادلي 
الموظفون الأعلى درجة 
1 


2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 


سم 
© 


الموظفون الأقل درجة 


ج - طريقة المقارنة بين العاملين (المقارنة المزدوجة) 
Paired Comparison Ranking‏ 

وفيها يتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد 4 نفس القسم» فإذا كان لدينا 
خمسة موظفين لتقييمهم» الجدول (3-8) علي» محمد» قائد» صالح» سعيد» فإنه 
عند إجراء المقارنات يقوم الرئيس بتحديد الفرد الأفضل بالنسبة لزملائه من خلال 
وضع علامة (*) تحت اسمه مقارنة بكل فرد من الأربعة» وبالتالي يمكن التوصل 
إلى الجدول (3-8)ء الذي يظهر أن من يمتلك أكبر عدد من مرات التفضيل (+) 
يعتبر ك المرتبة الأولى» وعليه فإن محمد يعتبر 2 المرتبة الأولى» و قائد وعلي 2 
المرتبة الثانية» وصالح وسعيد ‏ المرتبة الثالثة. 

وتستخدم هذه الطريقة مع وجود قلة من العاملين» أما مع وجود أقسام 
بعمال كثيرين فيمكن استخدام معادلات رياضية خاصة بذلك . 


الوظائف الخاصيٌ بتطوير الموارد البشريت 


الجدول (2-8) يبين نتائج المقارنة المزدوجة بين العاملين 


| عنصر التقييم: جودة العمل | 
تقارن العمود على محمد قائد صالح سعيد 
الأفقي بالرأسي | 


يملك أعلى درجة 

د - طريقة التوزيع الإجباري Forced Distribution Method‏ 

بهذه الطريقة يتم توزيع الموظفين وفقاً لظاهرة التوزيع الطبيعي» حيث 
تكون النسبة الكبرى من العاملين من ذوي الكفاءات العادية والمتوسطةء والنسبة 
القليلة منهم من ذوي الكفاءة المرتفعة أو الضعيفة: بحيث لو عملنا على رسم منحى 
التوزيع كانه سياخ الكل (2: 15 ونت طريقة القييم من شلال عرض 
الأسماء على المقيم» حيث يطلب منه توزيع الأسماء على مجموعات بعد مقارنة 
أدائهم ببعض. 

ومن مايا مده الظريقة مهوا ادات والشراء اقيم بدراسة ادات 
مرؤوسيه» والمقارنة بينهم بدقة» لتوزيعهم على الفئات المحددة سلفاًء وبذلك فإن 
هذه الطريقة تحقق قدراً أكبر من الموضوعية» ومن عيوبها أنها لا تستخدم إلا 2 
المنشآت التي فيها أعداد كبيرة من العاملين» كما أنها لا تحدد بالضبط طبيعة 
العتريف جو لوق الال حك نيا فقول فف أن العامل ي افطل من الا 


الوحدة الثا 


0 
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تمتاز جيد مقبول متوسط ضعيف 


الشكل (2-8) يمثل منحنى توزيع الموظفين 


المجموعة الأولى : ضعيف 2010 
المجموعة الثاني : متوسط 20/ 
المجموعة الثالثة : مقبول 40/ 
المجموعة الرابعة : جيد 20/ 
المجموعة الخامسة : ممتاز 210 


المدخل الثاني: مدخل المعايير المطلقة والسلوكية والصفات الشخصية: 
ويشمل هذا المدخل الطرق التالية: 
أ - قائمة معايير التقييم (طريقة التوزيع البياني) Graphic Rating Scale‏ 
5ة مع اال تومن اط وا كني الطبرق ادام ويه 

الآذاء والجدول (3-8)يبين ترجا دة العا ومسي هذه الطريقة يت 
تحديد مجموعة من الصفات والخصائص مع شرح مختصر لكل صفة» ثم وضع 
مقياس أمام كل صفة:؛ على النحو التالي: 

ممتاز جرد فا جيد يحتاج إلى تطوير ضعيف 
وذلك حسب توفر كل من هذه الخصائص ب الفرد الخاضع لعملية التقييم» ومن 
عيوب هذه الطريقة التحيز الشخصي. 
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اشع لوطب + ممم سمي الاه دالواد 00 
رقم الوطم س القفيم: r‏ 

تیب ا 0 وة ¢ غلاؤه( € ياي اتان( ) 
تاريخ بداية العمل ب4 الوظيفة الحالية تاريخ آخر تقييم 

اة العا 


عنا صني التق لتقييم : 1 


الجودة: دقة ومدى قبول 
العمل المنتج وموافقته 
للمعايير المحددة 
الكمية: كمية العمل 
المنتجة خلال فترة من 
الزمن 

المعرفة بالعمل:المهارات 
التطبيقية والفنية 
والنظرية المتعلقة بالعمل 
التعاون: التعاون مع 
الرؤهاء والتزملاء 
والمرؤوسين 

الانضباط والدقة: 2 
المواعيد الخاصة بالعمل 
القدرة على اتخاذ القرار: 
دون العودة إلى المشرفين 


الوحدة الثام: 


مدص 


جدول (3-8) يبين نموذج قائمة معايير التقييم 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


ب - طريقة الأحداث الحرجة: Critical Incident Method‏ 
يتطلب هذا الأسلوب من المقيم تحديد عدد من الوقائع والأعمال المهمة [5- 
0 ليتولى الفرد الخاضع للتقييم القيام بها وتنفيذهاء ويقوم المشرف (المقيم) 
بمتابعة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد سير أدائه 2 الوقائع (الأعمال)» ومن ثم 
يجتمع المشرف مع المرؤوس كل فترة [ 3 أو 6 أشهر ] لمناقشة النتائج المتعلقة بهذه 
الأحداث (الوقائع) المهمة» ليتم بعد ذلك تحديد نتيجة التقييم» والجدول (4-8) 
بل هرجا اماف اله غدل اجن المامليت: 
الجدول (4-8) مثال للأهداف الحرجة المتعلقة بعمل مساعد مدير مصنع 

الواجبات البدف الوقائع الحرجة 
50 الاستخد ام الكامل الطاقة a‏ بمعدل 
موسي | * دوسا الآلات بمسدال 20 

الطلبات 2 الوقت المحدد 
عن الشهر الماضي 

- زيادة تكاليف التخزين بنسية 

الإشراف على تخفيض تكاليف التخزين 1/15 عن الشهر الماضي. 
شراء المواد الأولية ‏ مع الاحتفاظ بمخزون كاف | - زيادة الطلبات للأجزاء (المواد) 

ومراقبة الإنتاج لدى المصنع ۸ × 8 بنسبة 725 وتخفيض الطلب 
على المخزون 30/ 
- وضع نظام وقائي لصيانة المصنع 
لمنع توقف المصنع من خلال 
اكتشاف الأجزاء المعنية. 

ويشير الجدول فعلاً إلى أن مساعد مدير المصنع جعل تكاليف التخزين 

ترتفع بنسبة 7415»؛ وهذا يعطي مؤشراً إلى أهمية تطوير هذا الجانب» وتتميز هذه 
الطريقة إلى حد كبير بعدم التحيز الشخصي الذي يظهر ‏ كثير من الطرق 
الآخرى» وتجبر المشرف على متابعة أداء مرؤوسيه» أما المآخذ على هذه الطريقة 
فإنها تحتاج إلى مقدرة وكفاءة عالية من قبل المقيمين» ومتابعة دائمة ومستمرة. 


الإشراف على عدم توقف الأعمال بسبب 
صيانة الآلات أخطاء فنية (4 الماكينة) 
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ج - التقارير الوصفية: Descriptive Report‏ 
وفيه يقوم المشرف بكتابة تقرير عن الموظف يتضمن آداءه وجهوده ومهاراته 
وسلوكه أثناء العمل» وتستخدم هذه التقارير للترقيات» أو منح العلاوات» ومن 
مزاياها تمتعها بالشفافية» غير أن من عيوبها تأثرها بالآحكام الشخصية والذاتية 
للمشرف المقيم. 
د - طريقة التقرير الحقلي (الميداني) Field Review‏ 
وهنا يقوم ممثل عن إدارة الموارد البشرية (أو الخبير) بإجراء مقابلات 
ميدانية مع المدراء والمشرفين 2 المنظمة» للاستفسار والمناقشة عن أداء مرؤوسيهم› 
والتأكد من ذلك» ثم يقوم المقيم (إدارة الموارد البشرية أو الخبير) بإعداد قائمة 
بالعاملين يرتبون فيها بحسب أدائهم» على النحو التالي: 


أداء ممتاز أداء متوسط أداء ضعيف 
ومن مزايا هذه الطريقة الحيادية التي كات سن :قبل إذارة المواود البشرية أو 
الخبيرء إلا أن من عيوبها شعور المديرين والمشرفين بتدخل إدارة الموارد البشرية آو 
الخبيونة بيع الان لنييم» وارتفاء قكائيميا إذا اتح بير فا عملي 
التة 


enn 


المدخل الثالث: طريقة الإدارة بالأهداف The Management by Objective (M80)‏ 
Method‏ 
وهذه الطريقة تقوم على أساس الاعتماد على النتائج» وليس على أساس 
الاعتماد على السلوك أو الصفات الخاصة بالعامل» وتمر هذه الطريقة بعدة 
خطوات. 
- توفر القناعة لدى الإدارة بممارسة هذه الطريقة. 
7 تحديد ووضع الأهداف من قبل الإدارة» وعرضها على العاملين. 
- الدراسة الجماعية للأهداف من قبل المستويات الإدارية المختلفة. 
- اللقاء المباشر بين أعضاء الإدارة والعاملين»: للتأحد من توفر الموارد 
وتحديد الفترة الزمنية اللازمة للتنفيذ. 


- عند التنفين لابد من المراجعة الدورية للأهداف والخطط» وتحديد مدى 
التنفيث. 

= جرا اليم عقن التياح المدرة وة ف خلال 3ق وخ با قم او 
أغداف خلال افد مم ما خطظ له وذتك سن خلال اللقاء الباشروجها 
لوجه بين الرئيس والمرؤوسين. 

- منح المكافآت بك حالة النجاح: واتخاذ الخطوات التصحيحية عند الفشل. 
ويوضح الجدول (8- 5) انح اش اليب تقييم الأداء عن طريق الإأدارة 

بالأهداف» وذلك 2 إدارة التسويق. 
الجدول (5-8) قائمة تقييم الأداء وفقاً لأسلوب الإدارة بالأهداف 


الأهداف المحددة لعام 2002 


يضم المبيقات 
عدد العملاء الجدد 

انخفاض شكاوي الزيائن 
تخفيض تكاليف التسويق 


هذا وتتميز هذه الطريقة بالموضوعية› وإن حانت تحتاج إلى مجهود إضا2 


من الإدارة ب وضع أهداف محددة وواضحة ومقبولة من المرؤوسين. 

ثانياً: الصعوبات المرتبطة بتقييم الأداء: 

هناك مجموعة من الصعوبات التي تقلل من فعالية طرق وأدوات التقييم التي 
لأقمنا باستعراضهاء ومن هذه الصعويات 


1. عدم وضوح المعايير Unclear- Standards‏ .1 
2. تأثيرالہالة Halo Effect‏ .2 
3. النزعة نحو الوسطية Central. Tendency‏ .3 
4. الليونة والتشدد Leniency and Strictness‏ .4 
5. التحيز Bias‏ .5 
6. التأثر بالآداء الحديث Recent Events‏ .6 
7. التأثر بالمنصب الإداري للموظف Managerial Influence‏ .7 
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وفيما يلي توضيح لہذه الصعوبات: 
1 ) عدم وضوح المعايير: 

هناك بعض المفاهيم التي يختلف الناس 4 تفسيرهاء فلو عدنا إلى طريقة 
التقييم المسمى ب "قائمة معايير التقييم" ونظرنا إلى المصطلحات الموجودة فيهاء مثل 
"كمية الأداء'» وجودة الأداء ' الإبداع' ممتاز» جيد» مناسب»وضعيف» فإننا سنجد 
أن هذه المصطلحات ذات مفاهيم ومعاني نسبية» يفسرها البعض بمعنى» ويفسرها 
الآخرون بمعنى آخر. 

فقد يفهم أحد المقيمين "جودة الأداء الممتازة" بأنها أداء مطابق للمواصفات 
بنسبة 4100» بينما آخر قد يرى أن الجودة الممتازة تتوافق مع المواصفات بنسبة 
0 فما فوق... وهكذا. 
2 ) تأثير البالة: 

ويقصد بتآثير الہالة أن المقيم يتأثر 4 تقييمه للمرؤوس بصفة معينة يتصف 
بها اترووس» وقوثر يفيض مكبير على التو كل ع العبد )+ وس نهم تلفي 
على تبره للصقات الأخرق مهما كان آذاقة شيا 
3) النزعة نحو الوسطية: 

وتعتبر من السلبيات الشائعة» حيث أن عدداً من الرؤساء والمشرفين يميلون 
إلى إعنظاء تقديراتمتوسظة» وذلك قهري من انتقادات غالبية موظفيهم. 
4 ) الليونة والتشدد: 

وتحدت هده الشكاة عندها يلجا الركيس أو الشرقف إن إفظاء الحايعين له 
إما درجات عالية جداً أو درجات ضعيفة جدا. 
5 ) التحيز: 


وتوجد هذه المشكلة عندما يتأثر المقيم 2 تقييمه لمرءوسه بجنس المرؤوس 


أو دينه أو عمره أو لونه أو حتى هيئته. 
6 ) التأثر بالأداء الحديث للمرؤوس: 

بعض المقيمين يضعون تقييمهم بناء على ما يتذكرونه من أحداث جديدة 
لمرؤوسيهم ولا يعودون إلى الأحدات السابقة» وهذا لا يعطي فكرة واضحة عن 
حقيقة الأداء خلال الفترة الكاملة (سنة مثلاً). 


بعض المقيمين يتأثرون 4 تقييمهم بالمناصب الإدارية التي يشغلها 
مرؤوسوهم» فإذا كان المرؤوسون يشغلون مناصب إدارية مهمة» فإنهم ينالون 


بتحديد الوسائل والطرق التي تمكننا من التغلب على هذه الصعوبات. 


ثالثاً: الجهة المسئولة عن تقييم الأداء: 
بالرغم من أن الدور الرئيسي لعملية تقييم أداء العاملين يجب أن يقوم به 


العاملين. 

وفيما يلي عرض للأطراف التي يمكنها القيام بعملية التقييم: 

© المسئول (المشرف) المباشر Immediate supervisor‏ 
© التقييم من خلال الزملاء using Par Appraisals‏ 
© التقييم من خلال اللجان Rating Committees‏ 
© التقييم الذاتي Self Rating‏ 
١‏ تقييم الموظف لمشرفه Appraisal by subordinates‏ 
© التقييم المتعدد الأطراف Degree Feedback‏ 360 


وفيما يلي توضيح مختصر لكل طرف من هذه الأطراف: 
٠‏ المسئول (المشرف) المباشر: 

قيام المسئول المباشر بعملية التقييم يمثل الأساس والأكثر إقناعاً وشيوعا 
طم انظية لشي عي ان الال اا افر يصون أكقي لياف ومعرفة 
بأداء موظفيه» وحتى يتم تلاك عيوب السلطة غير المحدودة التي قد يمارسها 


الوظائف الخاصة بتطوير الموارد البشر 


يم 


الوحدة الثام: 


مدص 


الوظائف الخاصة بتطوير الموارد البشريت 


الركيس» فقد اقترح البعض ضرورة مراجعة الركيس للسكوله الأغلى للتشاور ك عملية 
التقييم» والذي قد يناقش المرؤوس ب4 عملية التقييم عند الحاجة. 
* التقييم من خلال الزملاء: 

رو ا ا ا كما اقيرب شيو ان ييه اا 
لبعضهم البعض قد يقود إلى التعرف إلى بعض العناصر التي يمڪن أن يكون لبا 
مستقبل قيادي 4 المنظمات» بسبب أن النظراء (الزملاء) لديهم معلومات كافية 
عن سلوك بعضهم البعض» تؤهلهم للقيام بعملية التقييم. 
© التقييم من خلال اللجان: 

كر يو اتاد سهد اللجان ها عاف السبيم ونتكون اللجنان 
عادة من المسئول المباشر وثلاثة إلى آربعة مشرفين آخرين. 
٠‏ التقييم الذاتي: 

حدم هذا الک عاد إلى جاتب تيم اسل الباق الموطف» غيران 
عيوبه المبالغة ب4 تقييم الذات. 
* تقييم الموظف لمشرفه: 

بعض من المنظمات الآن تجعل المرؤوسين يقومون بتقييم رؤسائهم» وخاصة 
بق اللتظماف دات الطبيمة الخماسة كال ككفيات »ومن مقاكل هده الط ةة 
تعارضها مع مبدأ تسلسل الرئاسة من أعلى لأسفل» كما أن الرؤساء يعترضون على 
قيام المرؤوسين بذلك» إضافة إلى أن بعض المرؤوسين يعارضون ذلك. 
٠‏ التقييم المتعدد الأطراف: 

وهنا يتم تجميع معلومات عن الموظف من قبل العديد من الأطراف الذين 
يتماملون معه: يقرض تقييمة: :ومن هذه الأطراف الرس ار والتوتلاف» 
والعملاء الداخليين والخارجيين: ونتائج هذا التقييم تستخدم بغرض رسم برامج 
للتدريب والتطوير أكثر منها بغرض زيادة المستحقات. 
ه- توفيت التقييم (متى يتم التقييم) : 

ليس هناك فاصل زمني مثالي بين كل عملية تقييم وأخرى» غير أن هذه 
الفترة يجب أن تكون معقولة» بحيث لا تكون طويلة اأكثر من سنة مثلااء أو 


قصيرة أقل من 31 أشهراء لأن طول المدة يعني عدم القدرة على متابعة أي تغيرات» 
سواء كانت سلبية أو إيجابية 2 الحياة الوظيفية للعامل»› حما أن قصر الفترة 


الزمنية بين كل تقييم وآخر يسبب التعب للرؤساء» إضافة إلى أن الفترة القصيرة لا 
يحدث خلالبا تغير كبير ‏ كفاءة وسلوك الموظف تبرر القيام بالتقييم. 


الخطوة الثالثة: مناقشة نتائج التقييم: 
التوجه العام بين الكثير من الكتاب والمدراء هو جعل نتائج التقييم علنيةء 
لما للعلنية من مزايا عدة من آهمها: 
- تعرف الموظف على عناصر القوة والضعف 4# أدائه» وبالتالي تقوية عناصر 
اا امو الف 
إعلان النتائج يتيح الفرصة للعاملين لمناقشتها مع رؤسائهم» وهذا يتيح له 
فرصة لمعرفة الحقيقة والاقتناع بها ويزيل الشك لديهم حول عدالة التقييم. 
هذا وجل تدا اقبي غلنية يجب أن وم :3 إطار آلية ية صمى ينقابل: 
التقييم (15613716377 1دینة٣‏ مم۸ ©1): فما هي إذن مقابلة التقييم. 
أ - مقابلة مناقشة نتائج التقييم: 
- المفهوم: 
هي عبارة عن مقابلة يراجع فيها المشرف مع المرؤوس نتائج التقييم» 
ويضعان معا خطة لمالجة عناصر الضعف وتقوية عناصى القوة: وهناك خلاثة أنواع 
من مقابلات مناقشة نتائج التقييم» لكل منها أهدافها الخاصة: 
النوع الأول من المقابلات يكون فيها أداء المرؤوس امرضياً عنها والمرؤوس 
مرشح للترقية» وهذه تمثل أسهل أنواع المقابلات» والبدف من هذه المقابلة 
يكون وضع خطط للتطوير والتدريب ك المجال المهني والعلمي» بهدف 
التحرك تشغل الوظيفة الجديدة: 
- النوع الثاني من المقابلات يكون فيها أداء المرؤوس لمرْضياً عنهاء ولكنه 
غير مرشح للترقية» والبدف من المقابلة هنا ليس وضع خطة للتطوير 
والتدريب للموظف» كما هو الحال © المقابلة الأولى» ولكن البدف هو 
المحافظة على الآداء الحالي المقبول» ولتحقيق المحافظة على الأداء الحالي 
فإن المنظمة تعرض على الموظف مكافأة: أو تمنحه زيادة 4 بعض 


The Appraisal Interview 


الصلاحيات الخاصة بوظيفته. 


یہ 


الوظائف الخاصم بتطويرالموارد البشره 


- النوع الثالث من المقابلات يكون فيها أداء المرؤوس [غير مرضي عنه]ء 
والبد فدهن المقائلة هتا وشيم خط لاتحي 
ب - كيفية الإعداد لمقابلة مناقشة نتائج التقييم: 
هناك ثلاثة أمور لابد من القيام بها للإعداد لمقابلة مناقشة نتائج التقييم: 
ااجسع وروی الفوصيف التوظيني الوطيفة انس ها رکه كم کان 
أداءه بهاء وراجع أيضاً ملفات الموظف التي تحتوي على النتائج السابقة 
تشيم الموظف. 
= امج الموظف فرصنة أسبوغ كراجعة الوصف الوظيفي للوظيفة الى يشغلها: 
ومراجعة أدائه؛ وتجهيز تعليقاته وتحليلاته. 
د ايار الوفت والمكان الناسب للطرفين لإجراء المقايلة» وتاكن سن أن 
القايلة اعطيت الوضع الكائق واحريت (قبت) نك جو متاسي» من الوه 
وغدم اللقاطعة من قبل الزوان» آو المكامات التافونية. 
ج - كيفية تنفيذ مقابلة مناقشة نتÛlج‏ التقييم: How to Conduct The Interview‏ 
هناك أريعة أشياء لابد من أخذها 2 الاعتبار لتنفيذ هذه المقابلة: 
- كن مباشراً ودقيقاً ب ڪلامك: 
تحدث عن حقائق مأخوذة من واقع العمل» مثل الحديث عن الغياب عن 
العمل سجل الجودة تقارير المراجعة: الفاقد سحل الإنتاجية» انلوقت الضاكم ذف 
الفماء وكاب تالكا عدو ا حه مقا الحص ]ليق ا 
بالقكائيف ااا اكات الحالك مسعريات سرون وضارير إصمابانة 
الخمل أو التحواداشب الث 


- لا تعط المقابلة بعداً شخصياً: 

مثلاً لا تقل للموظف: "كنت بطيئاً 2 إعداد التقارير المطلوبة منك"» ولكن 
بدلاً من ذلك حاول مقارنة أداء العامل بالمعايير المحددة سلفاً لأداء العمل» وبالتالي 
عليك أن تقول له: "أن هذه التقارير كان يمكن آداؤها خلال عشرة أيام "2 


الوحدة الثا 


0 


وهكذا. 


الوظائف الخاصة بتطوير الموارد البشريت 


اعد اا كا ته الوظت» اماك م "ما هررايك ۹ كيين 
يمكن تطوير الوضع ا استخدم معه تعبيرات مثل 'واصل الحديث» تحدث 
- تأكد أن الموظف قد ترك المقابلة وهو مدرك بشكل واضح للقضايا التي 
مارسها بشكل صحيح› والقضايا التي مارسها بشكل غير صحيح› واتفق 
معه قبل أن يذهب» كيف يمكن تطوير الأمور ومتى › وقم بتطوير خطة 

تنفيذية 128131 401101 تبين الخطوات» والنتائج المتوقعة عن كل خطوة. 


2 -3 إدارة الأداء: Performance Management‏ 
مفهوم إدارة الأداء: 

بعد تناولنا موضوع تقييم الأداء» والذي يركز بشكل أساسي على إعطاء 
معلومات مستمرة للعاملين عن مستوى أدائهم السابق 2 العمل» ليتم على أساسه 
وضع خطط للعاملين لتحسين أدائهم وزيادة إنتاجهم. 

نتناول فيما يلي مفهوم إدارة الأداء» فما هو المقصود بإدارة الآداء؟. 
يقصد بإدارة الأداء: مجمل الإجراءات التي تُصمم لتطوير أداء المنظمة وفرق العمل 
والأفراد فيهاء والتي توضع وتنفذ من قبل المدراء التنفيذيين. 
فإدارة الأداء إذن تعتبر مفهوماً أوسع وأشمل من تقييم الأداء» حيث أن تقييم الأداء 
يركز فقط على أداء الأفراد» وإعطائهم معلومات عن مستوى أدائهم السابق 2 
العمل» وكيفية تطويره»ء بينما إدارة الأداء تركز الاهتمام ليس فقط على أداء 
الأفراد» وإنما أيضاً على أداء فرق العمل والمنظمة ككل. 

وما دفعالمدراء والخبراء إلى التركيز والتوجه إلى إدارة الأداء- وعدم 
الأكهاء يريم الأداء هر الخدل :القاكم يان نظام ييه الأزاء ل تخلق حاهرا لدي 
العاملين» ولا تؤدي إلى تطوير أعمالبم» كما أنها قد تسبب خلافات بين المشرفين 
والقاساق لبف تقو إن عبر اع دقوي کا ضيبيو داك ا او که اساسا 
على قياس صفات شخصية لدى الإنسان» كالأمانة» وروح الفريق» والتعاون... إلخ, 
والإنسان بطبعه يكره أن يقيم من خلال هذه الصفات والسلوكيات» إضافة إلى 


ذلك فإن أداء الإنسان لا يرتبط فقط بالحوافز التي يحصل عليها الفرد بسبب نتائج 


یہ 


الوظائف الخاصم بتطويرالموارد البشره 


الوحدة الثام: 


مدص 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


التقييم» ولكن أداءه مرتبط - إضافة إلى ذلك - بالتدريب الذي يحصل عليه: 
ونظام الاتصال السائد 2 المنظمة» وطبيعة الإشراف» والعلاقة بالزملاء... إلخ. 

ولكن وبالرغم من هذه الانتقادات الموجهة لنظام تقييم الأداء؛ فإن البديل 
ليس بإلغاء هذا النظام» ولكن بالتعامل معه كجزء من نظام إدارة الأداء» والذي 
يهتم بأداء الفرد» وأداء فريق العملء وأداء المنظمة» للحصول على أفضل نتائج من 
كل طرف. 

وتستخدم "إدارة الأداء" مجموعة من الطرق التي تسمح بتطوير الأداء» وهذه 
الطرق تشمل إضافة إلى طرق تقييم الأداء التي سبق دراستهاء بناء الفريق» حلقات 
الجودة» إدارة الجودة الشاملة... إلخ» والتي يمكن دراستها 2 مواضيع أخرى. 
ويتمتع نظام "إدارة الأداء" بمجموعة من الخصائص تتمثل _2: 

جود علاقة قوية بين إدارة الآداء وأهداق المنظمة, 

- وجود علاقة قوية بين إدارة الأداء والتوصيف الوظيفي. 

إجراءات تقييم واضحة وموضوعية. 
- التقييم المستمر للأداء. 
- الربط الواضح بين التقييم ونظام الدفع. 
- التركيز على خطط تنمية الأفراد. 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


ما هي خصائص المعايير الجيدة5. 
هناك طرق عدة لتقييم أداء العاملين منها - طريقة ترتيب العاملين - طريقة 
التوزيع الإجباري - طريقة التدرج البياني- طريقة الأحداث الحرجة- 


التقارير الوصفية؛ والمطلوب تعريف كل طريقة من هذه الطرقة. 
هناك صعوبات عدة مرتبطة بتقييم الأداء عددها ثم اشرحها؟. 
ناقش الجهات المسئولة عن تقييم الأذاءة. 

عرف المقصود بمقابلة التقييم » وحدد أنواعها مع الشرحة. 


ناقش مفهوم "إدارة الآداء" والفرق بينك وبين تفييم الآداء؟. 


3- القسم الثاني التطوير التنظيمي )0.5( Organizational- Develop met‏ 


عزيزي الدارس: تعيش المنظمات اليوم 4 بيئة متغيرة وغير مستقرة» وحتى 
تستطيع هذه المنظمات أن تجاري هذه التغيرات المستمرة بدرجة جيدة تكفي لتحقيق 
الكفاءة والفاعلية ‏ أدائهاء فإن قيامها فقط بتدريب العاملين وتطوير الإداريين 
تون كافيا < بعد أن تدك ديل لأبد للبتنظمة زرخ معدهتها وار ةوا 
البشرية) من العمل على إحد انث توع من التطوير امسر (اتكلي آز الجزكي) ف 
أهدافها وسياساتها وأنظمتها ولوائحها وقوانينها وطبيعة العلاقات داخلهاء 
وإجراءات وأساليب العمل فيهاء وهذا التطوير الذي نقصده هنا هو ما يسمى 2 
الأدب الإداري (التطوير التنظيمي)؛ وهو ما سيكون موضوع عرضنا 4 هذا 
الفصل» فما هو إذن التطوير التنظيمي5. 
3 -1 مفهوم التطوير التنظيمي: 
هو عبارة عن نشاط أو عملية مخططة تدار ضمن أسس معينة» بفرض 
إسواك شين يمسن أو سميع الام الى أكون مني لن مكل القرف 
العاملة» والبناء (البيكل) التنظيمي» القيم» السلوكيات: ثقافة المنظمةء وأساليب 
العمل المقيعة: حقى تستظيع المنظمة التفاهل مع البيقة الشاريجية يكل ابعادها 
بحفاءة وفاعلية. 
وبذلك يمكن القول أن التطوير التنظيمي عبارة عن عمل مخطط يهدف 
إلى إحداث تغير كلي أو جزئي 4 الجوانب البشرية وا مادية: والنظم...إلخ: بغرض 
جعل المنظمة قادرة على التفاعل مع البيثة الخارجية بطريقة كفؤة وفعالة لتحقيق 
أهدافها. 
ومن تعريفنا للتطوير التنظيمي يمكن استخلاص ما يلي : 
- التطوير التنظيمي هو تغير مخطط له وطويل المدى» لأن تأثيره لا يقتصر 
على عام أو عامين. 
- التطوير التنظيمي قد يكون شاملاً لجميع مكونات المنظمة» وقد يقتصر 
ااا ليآ ا 4 يدالوف و الماك 
- التطوير التنظيمي قد يحتاج لخبرات خارجية للقيام به» وأحياناً يحتاج إلى 
الجمع بين الخبرات الداخلية والشارجية. 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


يم 


الوحدة الثا 


0 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشريت 


- أن التطوير التنظيمي يعتمد على مدخل النظم 8y stع ۸-۸٥ ۲04٥1‏ 
بمعنى أن إحداث أي تغير 4 جانب معين لابد أن يؤثر على الجوانب الأخرى 
المنظمة؛ فإذا أحدثنا تفيراً ب4 الجوانب الإنتاجية؛ فإن هذا بالضرورة 
سيؤثر على بقية الجوانب» البشرية» والتسويقية» والمشتريات» والمخازن. 
= القطوير لفقي عة 2 
بالتشخيص للقضايا والمشاكل» بل لابد من اتباع عملية التشخيص بتنفيد 
كل ما يلزم لإحداث التطوير. 
3 -2 أهداف التطوير التنظيمي: 
تتبلور أهداف التطوير التنظيمي 2 الآتي: 
- تطوير قيم وثقافة المنظمة. 
- تطوير سلوك الأفراد وأساليبهم» بشكل يخدم أهداف المنظمة. 
- إحداث التطوير للهياكل التنظيمية؛ والإجراءات» واللوائح» بشكل يحقق 
حفاءة وفعالية المنظمة. 


ية وتنفيذية› فلا يصح الاحتفاء 


3 -3 خطوات (مراحل) التطوير التنظيمي: 
تمر عملية التطوير التنظيمي ((0.1) بمراحل عدة يمكن» تلخيصها © الشكل 


(3-8) 
2 - التهيئة المبدئية لعملية التطوير 


5 - تحديد السلطات المخولة بالتطوير التنظيم 


6 - اتخاذ الإجراءات المناسبة لإحداث عملية التطوير 


الشكل (3-8): يلخص خطوات (مراحل) التطوير التتظيمي 


الوظائف الخاصيٌ بتطوير الموارد البشريت 


دائما ما يكون التفيير 
محل جدل» ومصدر 
خوف لدى الكثيرين 
لآن التغبير ج التهاية 


وبمصالح أطراف 
موجودة» وقد يؤدي 
هذا التغيير إلى التأثير 


عليها بشلكل أو 


باخر» 


الوحدة الثا 


.امه 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


أولاً: الشعور بالحاجة للتطوير: 
إن الملاحظات المستمرة لسير الأعمال 2 المنظمة» ونتائج تقويم الأداء فيهاء 
والتقارير والمؤشرات المالية والإنتاجية» والتغيرات البيئية الخارجية» تمثل البداية 
لمعرفة مدى الحاجة إلى التطوير التنظيمي» حيث أن هذه الملاحظات ونتائج التقييم 
قش یرای جود خلال ے سور سن من لجزاء اط بكالسياسات اة أو 
التكنولوجيا المستخدمة» أو البيكل التنظيمي» أو اللوائح والقوانين» أو انخفاض 
الروح المعنوية لدى العاملين» مما يترتب عليه كثرة الاستقالات» والشكاوى؛: 
ولباب وبالفاتى قان الاسمانى الاك إلى التطوير يدن ااا الي بالتميكة 
والتحضير لعملية تطوير فعاليتها. 
ثانياً: التهيئة لعملية التطوير: 
دائماً ما يكون التغيير محل جدل» ومصدر خوف لدى الكثيرين لأن 
التغيير 2 النهاية يرتبط بالمستقبل وبمصالح أطراف موجودة؛ وقد يؤدي هذا التغيير 
إلى التأثير عليها بشكل أو بآخرء و4 إطار التطوير التنظيمي لابد من تحديد 
القوى المساندة والقوى المعارضة لعملية التطويرء وأسباب كل طرف» ودرجة 
فعاليته» ليتم على ضوته تحديد الأساليب المناسبة لإقناع الأطراف المعارضة» وتعزيز 
القوى المساندة» ومن الأساليب التي يمكن استخدامها هناء طمأنة العاملين بأن 
عا التطوور ن تنوك على مالك وإفظافمة فرص الا رکا ے دار 
أوضاع المنظمة للارتقاء بهاء وتوضيح فوائد التطوير عليهم» وتحسين وسائل 
الاتصال بهم لتوعيتهم بآهمية التطوير» وأخيراً تحسين نمط القيادة ونظم الحوافزء 
مما يشجعهم على تقبل التطوير ودعمه. 
ثالثاً: تحديد مجالات التطوير التنظيمي: 
التطوير التنظيمي من حيث المبدآ يشمل جميع أجزاء المنظمة» ولا يمكن 
حصره على جزء واستبعاد أجزاء آخرى» ومع ذلك يمكن تحديد أهم مجالات 
التطويرء والمبينة بالشكل (4-8) كما يلي: 
٠ =‏ قاف اكتظمة ورسالتيها وأهداقها وسياساتينا: 
-- مجلس الادارة والعاملين,. 
< اياك النظيمية. 
- وظائف المنظمة والتوصيف الوظيفي. 


العناصر القانونية اقوانين - أنظمة - لواح - تعليمات]. 
الفاؤقات الد اة اظ و سوا كانت اة أو راسية: 
-- المكدولوجيا الستخدمة أي إجراءات واساليت العمل 
أى أن مجالات التغير تشمل: 
د الأقواد كما وكا من حبك دة السو ربك والاسباء كدري 
العائلين وكاهيلية: 
= اا ج ا ات طرق جو الل امام الحانيوت ا 


- الموارد المادية: آلات ومعدات ومباني. 
- ثقافة المنظمة وقيمها وآهدافها وسياساتها وقوانينها ولوائحها. 
ج اكل الطب من حي وها نسي العبلء طاق الأقراف 


الشكل (4-8) يبين مجالات التطوير التنظيمي 


یہ 


الوظائف الخاصم بتطويرالموارد البشره 


الوحدة الثام: 


مدص 


الوظائف الخاصة بتطوير الموارد البشريت 


وابعاء تحديد أساليب التطوير النظيمى: 
هناك أساليب عدة لتحقيق التطوير التتظيمى› مثل الإدارة بالأمداف» 
والإثراء الوظيفي› وتدريب الحساسية» وبناء الفريق» والتدريب غلى الشبكة 


وفيما يلي توضيح موجز لبذه الأساليب: 
أ - الإدارة بالأهداف: Management by Objective (M.B.O)‏ 


وتقوم الإدارة بالأهداف على فرضية المشاركة 2 اتخاذ القرار» حيث تعمل 
الإدارة على إشراك جميع العاملين - ما أمحكن - 2 تحديد الأهداف 
والاستراتيجيات ووضع القرارات وتحديد النتائج المتوقعة» والعمل سوياً لتحقيق هذه 
الأهداف» ومن مزايا الإدارة بالأمداف تركيزها على النتائج وليس على النوايا 
الحسنة» ورفع الروح المعنوية لدى العاملين» بسبب مشاركتهم 3 تحديد الأهداف» 
نتم ارك قفوو بالكدرورة سيت هدو الأراء وها إن الساهية ك اتير 
التنظيمي . 
يت دريب الحساسية: 

يهدف تدريب الحساسية إلى خلق الثقة والأمانة بين المشاركين: ويساعد 
على فهم بعضهم البعض بشكل جيد» وجوهر هذا التدريب هو قيام المشاركين 
بالتعليق بحرية كاملة على سلوك وتصرقات بعضهم البعض»› دون تردد أو 
حساسية» ودور المدرب هنا يكون حيادياء ويقتصر على التنظيم. 
ج - نشاطات التشخيص: Diagnostic Activities‏ 

2 هذا الأسلوب يستخدم المدراء طريقة الاستبيان والمقابلات والاجتماعات 
لتشخيص الوضع الحالي للمنظمة» والنتيجة من التشخيص هو تحديد مجموعة من 
الإجراءات والأساليب تستخدم لمعالجة وتصحيح المشاكل. 
د - بناء الفريق: Team-Building‏ 

وهنا يقوم الخبير بجمع المعلومات والبيانات عن مشاكل قطاع معين من 
قطاعات المنشاة (قطاع التسويق - الإنتاج أو المالي )» مثل التأخير 2 إنجاز الأعمال؛ 
أو الصراعات» ثم يتم بعد ذلك جمع مدير هذا القطاع مع جميع موظفيه ب4 حلقة 
عمل» بحضور الخبير المدرب» 4 جو تسوده المصارحة والرغبة 2 تحسين الأآداءء 


اا کاو انما اف ع شورع مک تقار التاق مکل هدد 
الأهداف والصلاحيات.. إلخ. 


خامساً: تحديد السلطات المخولة بالتطوير التنظيمي: 

يقضد هنا بسلظة التطوير التنظيمي تلك الجهة التي تخوك عملية التطوير: 
وتكون مسئولة عنه؛ وهناك بدائل عدة للقيام بهذا الدور: 
" الإدارة الوسطى: 

ويمكن أن تلعب دورا أساسياً ے عملية التظوين التنظيمي لسببين أساسين 
هما: 

- الإدارة الوسطى تمثل حلقة الوصل بين الإدارة العليا والمباشرة؛ وتمتلك دراية 
ومعرفة أكبر بهاتين الإدارتين وبأسلوب تفكير كل منهما . 

+ ا کا كنا ومن قبل ا ی ااب 
الإنتاجي والمالي والإداري... إلخ: لذلك فإنها تشكل المكان الذي تلتقي 
عنده كاف اللطومات »:ونةلك فان الإذاره الوظن تبخل مسكردها يانات 
والتعلوهات ا يدور 3 المتظلية مما بها قادرة على الشاركة الا د 
عملية التطوير. غير آن هذا الأمر مرهون بإعطائها الصلاحيات للعب دور 
كبير + عملية التطوير التنظيمي. 

" الإدارة العليا: 
يعتبردورها هاماً ومؤثراًء باعتبار أنها هي التي تضع السياسات والخطط› 
والتي تمتلك حق الاختيار والتعين وتوزيع الحوافز والتفويض» فإذا كانت هذه 
السلطة تمتلك الكفاءة وتؤمن باللامركزية» فإنها ستلعب ومن خلال التنسيق مع 
الإدارة الوسطى دوراً كبيراً ب تطوير المنظمة» و كل الأحوال يمكن الاستعانة 
یروا کا بصا نارين إذا كان هناف ا ااك 


سادساً: اتخاذ الإجراءات المناسبة لإحداث عملية التطوير: 
انومن اتخفيار الوكين والكيمية الا ةا عدار هذه القرارات 


الوظائف الخاصم بتطوير الموارد البشره 


يم 


سابعاً: تقييم عملية التطوير: 

من خلال عملية المتابعة المستمرة يمكن تحديد مدى تطبيق القرارات 
المتعلقة بعملية التطوير» وتحديد أي انحرافات» ومعرقة أسبابهاء وتقديم المعالجات 
المناسبة لباء ونتائج التقييم تمثل معلومات مرتدة» يستفاد منها 2 إعادة تقييم عملية 
التطوير التنظيمي. 


أسئلة التقويم الذاتي (4) 


عرف مفهوم التطوير التنظيمي؟. 
عدد فقط خطوات (مراحل) التطوير التنظيمي5. 
حدد وناقش مجالات التطوير التنظيمية. 


اشرح بالتفصيل أساليب التطوير التنظيمي5. 


الوحدة الثام: 


مدص 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


4-المخلاصة 


عزيزي الدارس: عرضنا 4 هذه الوحدة مجموعة من القضايا الأساسية: 


9 تقييم الآداء عملية ضرورية لقياس حسن الاختيار» وجودة التدريب» وإمكانات 
وقدرات العاملين» من خلاله معرفة درجة إتقان العامل للأعمال المنوطة به» ومدى 
التزامه واحترامه لسلوكيات العمل ونظمه والنتائج التي حققها 2 عمله» ويتم ذلك من 
خلال مقارنة النتائج المحققة با معايير المحددة سلفاء و تتكون عملية تقييم الأداء كم 
ثلاث خطوات» الخطوة الأولى : تتمثل 2 وضع معايير الأداء» والخطوة الثانية : تقييم 
الآداء الحقيقي للعاملين» وعند هذه النقطة ناقشنا الطرق (المداخل) المستخدمة 2 
عملية التقييم» الخطوة الثالثة : مناقشة نتائج التقييم» والتي هي عبارة عن مقابلة 
يراجع فيها المشرف مع المرؤوس نتائج التقييم ويضعان معا خطة لمعالجة عناصر 
الضعف وتقوية عناصر القوة» وهناك ثلاثة أنواع من هذه المقابلات» كما تم مناقشة 
كيفية الإعداد لمقابلة التقييم وكيفية تنفيذها ك نهاية القسم الاول من هذه الوحدة 
تم مناقشة مفهوم إدارة الأداء» والذي يعرف بأنه مجمل الإجراءات التي تصمم لتطوير 
أداء المنظمة وفرق العمل والأغراد فيهاء والتي توضع وتنفذ من قبل المدراء التنفيذيين» 
ووذلك فاخ إدارة الأداء فكو مهوا اسع أو اشجل فن مقو هييب الأنناء. 
ناقشنا 4 القسم الثاني التطوير التنظيمي وعرفنا أنه عبارة عن نشاط أو عملية 
مخططة تدار ضمن أسس معينة» بغرض إحداث تغيير 4 بعض أو جميع العناصر التي 
تتكون منها المنظمة» مثل القوى العاملة؛ البيكل التنظيمي» وأساليب 
العمل...الخ.عرفنا أيضا أن عملية التطوير التنظيمي تمر بعدة مراحل» المرحلة الأولى 
الشعور بالحاجة للتطويرء والمرحلة الثانية التهيئثة لعملية التطويرء والمرحلة الثالثة 
تحديد مجالات التطوير» والتي تشمل الأفراد » التكنولوجياء الموارد المادية» اليكل 
التتظيمي» فلسفة المنظمة» ثقافتهاء أهدافهاء سياساتهاء وقوانينهاء المرحلة الرابعة 
تحديد أساليب التطوير التنظيمي» والتي من أهمها الإدارة بالآأهداف» تدريب 
الحساسية» نشاطات التشخيصء وبناء الفريق» المرحلة الخامسة تحديد السلطات 
(الجهات) المخولة بالتطوير التتظيمي» وتشمل الإدارتين الوسطى والعلياء والمرحلة 
السادسة اتخاذ الإجراءات المناسبة لإحداث عملية التطويرء والمرحلة السابعة والأخيرة 
تقييم عملية التطوير. 


الوظائف الخاصة بتطويرالموارد البشر 


یہ 


الوحدة الثا 


.امه 


الوظائف الخاصت بتطويرالموارد البشريت 


5-إجابات التدريبات 


تدريب(1) 
أهداف ومجالات استخدام نتائج تقييم الأداء: 
1 - تحسين الأداء الحالي: 
حيث أنه ومن خلال التعرف على نتائج التقييم يتم وضع خطط مناسبة للقيام 
بتحسين وتطوير أداء العاملين الذي يعكس أثره على أداء المنظمة حكل. 
2 - تعريف العاملين بنتائج أعمالهم: 
عن فترة معينة» وأن هذه النتائج سيترتب عليها قرارات تؤثر على مستقبلهم 2 
العمل كقرارات الترقية والفصل. 
3 - تحفيز العاملين: 
إن وجود نظام لتقييم الأداء يشعر العاملين بأن أداءهم الجيد سيكون محل 
تقدير من المنظمة» وبالتالي يحفزهم هذا لمزيد من العمل والأداء الجيد. 
4 - الكشف عن الحاجات التدريبية: 
حيث يساعد التقييم على تحديد الوظائف التي تحتاج إلى برامج تدريبية. 
5 - التقييم يقيس مدى نجاح سياسات الاختيار والتدريب. 
6 - التعرف على الأفراد العاملين المؤهلين أكثر من غيرهم» بهدف تعينهم 23 
الوظائف المهمة. 
7 - تستخدم نتائج تقييم الأداء 2 تحديد: 
- القرارات المتعلقة بالترقية. 
- القرارات المتعلقة بصرف العلاوات السنوية. 
- القرارات المتعلقة بصرف المكافآت التشجيعية. 
- القرارات المتعلقة بالفصل. 
8 - نتائج التقييم تستخدم كأداة لخلق روح التنافس بين العاملين . 


خصائص معايير الأداء الجيدة: 


حتى تكون المعايير التي تستخدمها © فياس الآداء حيدة» وتخدم الغرض 


أهمها: 


عند اختيار هذه المعايير لابد من العودة إلى الوصف الوظيفي» وشروط شغل 
الاقف اعرف عن مسقوليات وا جات ارك بيك تسد ها 
المسكوليات والواجبات المصدر الأول لوضع المعايير التي ستستخدمها كاساس 
لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المطلوب. 

استخدام أكبر عدد ممكن من المعايير عند تقييم الأداء: 

ب آثة لايك من اتد مار الكيزية» والهونة» وار مارك مكل 
الساوج نه الوملام والقياكن» و اير اتقات الشخصية مكل الصيدق والأمانه 
ى تضهن التنييم كل الجواتب الذظيقية: وا بسن الالتسار على ههار 
واخد أو عابيو كليل املد نح مك دة الوا اة لخدام انف 
إعغطاء الاسر اانا ميكظلفةبيسى ينكس وؤن ايار عة ك التشاظ» 
فإذا كنا نقيم شخصاً يمارس عملا إدارياً» فإننا نعطي وزناً أعلى لعامل القدرة 
على اتخاذ القرار» وإذا كنا نقيم عامل إنتاج» فإننا نعطي كمية الإنتاج وزناً 
أعلى وکا 


وضوح أهداف المعايير: لابد أن تكون أهداف المعايير واضحة ومحددة 


تدريب( 3): 
كيفية التعامل مع مشاكل تقييم الأداء: 


وسائل تحول أو على الأقل تخفف من تأثير هذه المشاكل على العاملين 


الإقرار بوجود بعض المشاكل المتعلقة بالتقييم» باعتبار الاعتراف بوجود 
المشاكل البداية الطبيعية لمعالجتها. 

اختيار الطريقة المناسبة للتقييم» فلكل طريقة مزاياها وعيوبهاء فمثلاً قد 
تكون طريقة سلم التدرج البياني» وطريقة الترتيب مناسبتين للتطبيق 2 حالة 


یہ 


الوظائف الخاصم بتطويرالموارد البشره 


مقارنة آداء العاملين ببعضهم» لتحديد من سيأخذ الترقية» بينما تكون 
ظريعة ا سا خا الشدون را عه ا اها نكناد بيه إذا 
كان أداء العاملين ‏ مستويات متقارية» وعموماً فإن تفضيل طريقة على 
الفرق يتزقى على البدق من امخام الطريفة: وككلفة إعدادها وتفيذهاء 
وسهولة فهمها. 

#د كذريب الرؤساء اللشرهية على عطلية التقييم» للعليل مق الخظاء البانة 
والتحيزء والتآثر بالمنصب الإداري» والنزعة نحو الوسطية. 

8 اسشخواء كت رهن رة عولية اليه وذاك جب ظبيحة العمل :عفد 
فهك ظروقة اكفينه سمال الاح ففف :من ره اله اة 

٠‏ لابد من توفر علاقة التعاون والود بين الرئيس والمرؤوس» وأن يتفهم كل منهم 
مسؤوليات ودور الآخر. 

* إعطاء الموظفين حق التظلم من نتائج قياس وتقييم الأداء. 

8 مقارفة قتديرات اقيم بالتقديرات السايقة للأفراد اتهم الاين قام 
بتقيمهم لفحديد أوجة الأختلاف والاتفاق» وما إذا كان لبااما يبررها: 


6-الملصطلحات 


Organizational Development 


التطوير التنظيمي 
ن او (O.D)‏ 
تقييم أداء العاملين Employee Performance Appraisal‏ 


الوحدة الثام: 


مدص 
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7- التعيينات 
أ- ضع علامة(7) أمام العبارة ة الصحيحة وعلامة( »2 ) أمام العبارة الخاطئكة 2 


.1 


عملية التقييم لا تتم إلا بعد أن يكون الفرد قد أمضى فترة من الزمن 2 
العمل 


2 التقييم يشمل الإدارات الوسطى والتنفيذية فقط. 


دن 


حد هأ خخ د مخ 


9 


يقصد بمعيار الآداء المستويات المستهدفة من الأداء التي تستخدم 
كابباس ای 

طريقة الأحداك لحري تقر إحدى طرق مدخ القارية بين البالين. 
تقييم الأداء الفعلي للعامل هي الخطوة الأولى ب2 عملية التقييم للأداء. 
يعتبر مفهوم إدارة الأداء أوسع وأشمل من مفهوم تقييم الأداء. 

التغيير التنظيمي هو تغيير مخطط له قصير المدى . 

الاستقالات وكثرة الشكاوي والغياب من الأسباب التي تدفع المنظمة 
إلى التغيير التنظيمي. 

نادراً ما يكون التغيير التنظيمي مصدر خوف لدى بعض العاملين. 


0.التطوير التنظيمي لا تختلف عن التطوير الإداري. 


ب- أسئلة الاختيار المتعدد: 
اختر الإجابة الصحيحة من العبارات الآتية: 


أ. تحسين الأداء الحالي. ب. تعريف العاملين بنتائج أعماليم. 
ج. زيادة الأجور والمرتبات. ج. قياس مدى نجاح سياسات الاختيار والتعيين 


أ الترقية. تالق و الملاوات اقفر كل ها سيق 


(3).من المعايير السنوية التي تستخدم 2 تقييم الأداء ما يأتي عدا : 
أ. كمية الإنتاج. ب. الالتزام بمواعيد العمل. 
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ج. قيادة المرؤوسين. د. معالجة شكاوي الزبائن. 
(4).من أهم عيوبها أنها لا تستخدم إلا # المنشأة التي فيها أعداد كبيرة من 
العاملين: 
أ. طريقة ترتيب العاملين. ب. طريقة المقارنة بين العاملين. 
ج. طريقة التوزيع الإجباري. 
(5).من أهم الصعوبات التي تقلل من فاعلية طرق وأدوات التقييم ما يأتي 


عدا: 
أ. عدم وضوح المعايير. ب. تأثيرالبالة. 


(6).جوهر هذا التدريب هو قيام المشاركين بالتعليق بحرية كاملة على 
أ. الإدارة بالأهداف. ب. بناء الفريق ج. تدريب الحساسية. د.المحاكاة 


أ. أسئلة الصواب والخطأً 
رقم الفقرة | Z2‏ 3 الك | 9 IU 4 0 5 1O)‏ 
xX 4 4 4 42 4 4 42 Xv‏ 


الإجابة 


ب أسكلة الاختيار المتعدد:- 


3 رقم الفقرة 1 2 3 4 5 6 


a 
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